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1. Úvod 
Získávání, výběr a adaptace jsou nedílnou součástí každého výběrového procesu. 
Výběr zaměstnanců je personální činnost, která navazuje na získávání zaměstnanců. 
Zatímco úkolem získávání zaměstnanců je hledání vhodných uchazečů, úkolem výběru je 
posouzení předpokladů těchto uchazečů vzhledem k nárokům obsazovaného pracovního 
místa. Výběr zaměstnanců je sice finančně a časově nákladný, je však dobré mu věnovat 
důkladnou pozornost. Výběr zaměstnanců musí brát v úvahu jak odborné, tak i osobnostní 
charakteristiky uchazeče, jeho potenciál a flexibilitu. Musí mít strategickou povahu. 
Existuje několik typů metod výběru zaměstnanců, avšak žádná z nich nedokáže vybrat 
skutečně toho nejlepšího a nezaručí, že vybraný jedinec bude stoprocentně plnit úkoly 
pracovního místa a vykazovat pracovní chování, které od něj organizace vyžaduje. Po 
výběru zaměstnance následuje proces adaptace. Cílem adaptačního programu je urychlit 
začlenění nového zaměstnance do pracovního týmu. Zároveň dobře řízený adaptační 
proces dokáže snížit fluktuaci nových zaměstnanců, a tím i náklady na opakované 
vyhledávání zaměstnanců. Adaptační proces také pomáhá rychlejšímu dosažení 
požadovaných pracovních výsledků a umožňuje efektivní sladění s firemní kulturou. Aby 
však byl proces adaptace efektivní, je zapotřebí ho dobře řídit a také vyhodnocovat. 
V praxi se řada firem dopouští té chyby, že ačkoliv mají adaptační program formálně 
zpracován a plně jej využívají, třetina z nich pak následně nezískává žádnou zpětnou 
vazbu na to, jak tento adaptační proces vnímají noví zaměstnanci. 
Cílem diplomové práce je na základě analýzy stávajícího procesu výběru a 
adaptace zaměstnanců ve společnosti Siemens, s.r.o. doporučit návrhy na jeho zlepšení. 
Diplomová práce je zaměřena na proces výběru a adaptace zaměstnanců ve 
společnosti Siemens, s.r.o. Tato společnost patří mezi největší elektrotechnické firmy 
v České republice. Své technologie, produkty a služby dodává zákazníkům ze soukromého 
i veřejného sektoru v oblasti energetiky, zdravotnictví, průmyslové a veřejné 
infrastruktury a informačních technologií. Téma výběr a adaptace zaměstnanců si autorka 
práce zvolila z toho důvodu, protože ve společnosti Siemens, s.r.o. pracuje již prvním 
rokem a prošla tudíž samotným výběrovým řízením a následným procesem adaptace.  
Tato diplomová práce se skládá z teoretické a praktické části. V teoretické části 
práce budou uvedena základní teoretická východiska týkající se výběru a adaptace 
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zaměstnanců. V praktické části práce bude popsána charakteristika organizace, samotný 
proces výběru a adaptace ve vybrané společnosti. Zároveň bude provedena analýza 
dotazníkového šetření a budou navržena doporučení ke zlepšení stávajícího procesu.   
Ve  druhé kapitole práce bude uvedena obecná charakteristika řízení lidských 
zdrojů. Následně bude věnována pozornost procesu získávání zaměstnanců, který 
předchází jejich výběru. Dále bude popsán samotný proces výběru zaměstnanců, tedy 
jednotlivé fáze a nejčastější metody výběru. Nejvíce prostoru bude věnováno výběrovému 
rozhovoru, neboť patří mezi nejčastější metody výběru. Následně bude charakterizován 
proces adaptace. Velká pozornost bude věnována adaptačnímu programu a jeho časovému 
harmonogramu. V třetí kapitole bude charakterizována společnost Siemens, s.r.o. Bude 
popsána historie společnosti a globální struktura. Větší pozornost bude věnována popisu 
oddělení lidských zdrojů a struktuře zaměstnanců. Čtvrtá kapitola bude obsahovat 
samotný proces výběru a adaptace tak, jak je zaveden ve společnosti Siemens, s.r.o. 
V závěru kapitoly bude provedena analýza dotazníkového šetření. V páté kapitole budou 
popsána doporučení, která povedou ke zlepšení stávajícího procesu výběru a adaptace 
zaměstnanců. 
Metody, které budou použity v diplomové práci, jsou kvantitativního a 
kvalitativního charakteru. Ke kvantitativní metodě se řadí dotazník, který bude rozdán 
mezi zaměstnance divize GSS AFS AP a AR. Mezi kvalitativní metody patří 
polostrukturovaný rozhovor a vlastní pozorování. V diplomové práci budou dále použity 
metody analýzy, syntézy, indukce a dedukce. Cílem analýzy je rozložení zkoumaného 
jevu na jednotlivé části, které se stávají předmětem dalšího zkoumání. Při syntéze jsou 
sledovány podstatné souvislosti mezi jednotlivými částmi jevu, a tím lze lépe poznat jev 
jako celek. Prostřednictvím indukce bude možné vyvodit obecný závěr a díky dedukci 
bude možné od obecného závěru odvodit tvrzení jiná, méně obecná. 
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2. Teoretická východiska výběru a adaptace zaměstnanců  
V následující kapitole bude nastíněna problematika výběru a adaptace 
zaměstnanců. Protože výběru zaměstnanců předchází jejich získávání, nebude v teoretické 
části opomenut ani tento pojem. Teoretické poznatky budou čerpány z odborné literatury, 
která bude uvedena v Seznamu použité literatury. 
2.1. Řízení lidských zdrojů  
Řízením lidských zdrojů se rozumí strategický a logicky promyšlený přístup k 
řízení lidí, kteří pracující v organizaci a přispívají k dosažení cílů organizace. Cílem řízení 
lidských zdrojů je zajištění a udržení kvalifikované a dobře motivované pracovní síly. 
Zaměstnanci představují pro organizaci jednu z hlavních konkurenčních výhod, proto je 
potřeba do nich investovat prostřednictvím vzdělávání a rozvoje. 
V praxi řízení lidských zdrojů zaměřuje pozornost vrcholového týmu organizace 
na strategie, které je potřeba přijmout ke zvýšení přidané hodnoty, kterou vytváří lidé. 
Identifikuje stránky řízení lidí, které znamenají největší přínos k výkonu podniku, a také 
vysvětluje, kde a jak investice do lidí přinášejí největší návratnost (Armstrong, 2007). 
Úkolem řízení lidských zdrojů je zajištění výkonné organizace prostřednictvím 
neustálého zlepšování všech zdrojů, kterými organizace disponuje, tj. materiálních, 
finančních, informačních a lidských zdrojů. Hlavní úkoly řízení lidských zdrojů jsou 
následující: 
1. Vytvoření souladu mezi počtem a strukturou pracovních úkolů a jimi tvořených 
pracovních míst a počtem a strukturou pracovníků v organizaci. Jde tedy o 
zařazení správného člověka na správné místo. V poslední době se uplatňuje tzv. 
tailoring neboli „šití“ pracovních úkolů a pracovních míst na míru 
pracovníkovi. 
2. Optimální využívání pracovních sil v organizaci. 
3. Formování týmů, efektivního stylu vedení lidí a zdravých mezilidských vztahů 
v organizaci. 
4. Personální a sociální rozvoj zaměstnanců organizace. 
5. Dodržování všech zákonů v oblasti práce, zaměstnávání lidí a lidských práv a 
vytváření dobré zaměstnavatelské pověsti organizace. 
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První tři úkoly sledují zájmy organizace, čtvrtý úkol je zaměřen na zájmy 
zaměstnance a pátý úkol sleduje jak zájmy organizace, tak i zájmy zaměstnance (Koubek, 
2007). 
Na řízení a rozvoji lidí v organizaci se specializuje personální útvar. Je zapojen 
do vytváření a realizace personálních strategií a politik, včetně personálních činností. 
Personální útvar vytváří podmínky a prostředí, které umožňují lidem co nejlépe využívat 
své schopnosti a realizovat svůj potenciál. Zkušenější personální útvary mají za cíl 
dosáhnout strategické integrace. Jedná se o proces, který zajišťuje provázanost personální 
strategie s podnikovými strategiemi (Armstrong, 2007). 
K základním personálním činnostem patří: 
 Vytváření a analýza pracovních míst, 
 Personální plánování, 
 Získávání, výběr a přijímání zaměstnanců, 
 Hodnocení zaměstnanců, 
 Rozmisťování zaměstnanců a ukončení pracovního poměru, 
 Odměňování, 
 Vzdělávání zaměstnanců, 
 Péče o zaměstnance. 
Podstatné je, aby cíle a zásady uplatňované při jednotlivých personálních 
činnostech byly vzájemně provázány, sladěny a podporovaly se. Důležitým faktorem je 
také velikost organizace. V malých organizacích se mohou některé z činností provádět 
pouze v případě potřeby. Naopak velké organizace mohou zaměstnávat personalisty, kteří 
jsou specializovaní na určitou personální činnost.  
Získávání a výběr zaměstnanců patří ke klíčovým činnostem personálního útvaru. 
Velká pozornost by však měla také být věnována jak analýze pracovních míst a 
personálnímu plánování, tak i procesům následujícím, tedy adaptaci zaměstnanců a jejich 
hodnocení. Pouze kvalitní jedinci se mohou stát klíčovými zaměstnanci, jejichž 
prostřednictvím bude dosaženo podnikových cílů. Správným výběrem zaměstnanců lze 
předcházet vynaložení poměrně vysokých nákladů,  spojených s odchodem nevhodně 
vybraného jedince a zaučení nově příchozího. Na následujícím obr. 2.1 je znázorněn 
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proces výběru a adaptace zaměstnanců, doplněný o personální činnosti, které samotnému 
výběru a adaptaci zaměstnanců předcházejí nebo naopak po nich následují.  
Obr. 2.1 Schéma procesu výběru a adaptace zaměstnanců 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 Každá organizace se snaží dosáhnout svých cílů, proto je nezbytné stanovit 
metody a cesty, jak těchto cílů dosáhnout. Personální plánování pomáhá dosáhnout cílů 
prostřednictvím předvídání, stanovování cílů a realizace opatření v oblasti pohybu lidí do 
organizace, z organizace a v rámci organizace. Také spojuje zaměstnance s pracovními 
úkoly tak, aby byli v pravý čas na správném místě. Lze tedy říci, že personální plánování 
usiluje o to, aby organizace měla nejen v současnosti, ale především v budoucnu pracovní 
síly, a to v potřebném množství, s potřebnými znalostmi, dovednostmi, s žádoucími 
osobními charakteristikami ve správný čas a přiměřenými náklady (Koubek, 2007). 
Analýza pracovních míst 
Personální plánování 
Získávání zaměstnanců 
Výběr zaměstnanců 
Přijímání zaměstnanců 
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Motivace, stimulace 
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2.2.  Získávání zaměstnanců  
Ke klíčovým personálním činnostem patří získávání a výběr zaměstnanců, které 
zajišťují kvalitu lidí vstupujících do organizace. Úkolem získávání je oslovit optimální 
počet uchazečů s předpoklady pro obsazované pracovní místo, z nichž si bude organizace 
vybírat zaměstnance, který nejlépe vyhoví stanoveným požadavkům. Hlavním 
východiskem získávání zaměstnanců pro obsazovanou pracovní pozici jsou nároky na 
zaměstnance na obsazovaném místě.  Je třeba vycházet z popisu pracovního místa, 
z kvalifikačního profilu a požadovaných schopností zaměstnance. Cílem získávání 
zaměstnanců je zajistit, aby na nabídku místa reagoval optimální počet vhodných 
uchazečů, a také nashromáždit dostatek informací o uchazečích, kteří projevili zájem o 
dané místo. Důležitým faktorem získávání zaměstnanců jsou náklady na zajištění procesu 
získávání a čas (Kocianová, 2010). 
V procesu získávání zaměstnanců proti sobě stojí dvě strany: organizace se svou 
potřebou pracovních sil a potenciální uchazeči o práci. Mezi uchazeči mohou být i 
současní zaměstnanci organizace. „Proces získávání zaměstnanců má zajistit takový tok 
informací mezi oběma těmito stranami, aby potenciální zájemci o práci reagovali na 
nabídku zaměstnání v organizaci. Je třeba si uvědomit, že odezvu na nabídku zaměstnání 
v organizaci může významně ovlivnit sama nabídka zaměstnání a vnitřní podmínky 
organizace, ale také velmi výrazně i vnější podmínky“ (Koubek, 2007, str. 166). 
Jak už bylo řečeno, organizace může volná pracovní místa obsazovat jak 
z vnitřních zdrojů, tak z vnějších zdrojů pracovních sil. 
Výhody získávání zaměstnanců z vnitřních zdrojů: 
 Kandidáti jsou součástí organizace a znají ji, 
 Firma má spolehlivé informace o kandidátech, 
 Menší náklady výběru 
 Ocenění dobré práce stávajících zaměstnanců. 
Nevýhody náboru z vnitřních zdrojů: 
 Interní kandidáti přinášejí méně nových nápadů 
 Nutnost školení a výcviku, které mohou být nákladné, 
 Výběr je ovlivněn politikou společnosti 
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Naopak pracovní síla z vnějšího trhu přináší do organizace novou krev, jejíž 
odlišné přístupy k řešení problémů mohou být pro organizaci prospěšné a inspirující. 
Uchazeči o pracovní místo mohou být absolventi škol, ženy vracející se z mateřské 
dovolené, uchazeči o zaměstnání vedení v evidenci úřadu práce, občané se zdravotním 
postižením, občané v produktivním věku a cizinci. Organizace však musí investovat do 
jejich pracovní a sociální adaptace, aby tito zaměstnanci mohli podávat očekávaný 
pracovní výkon.  
Výhody získávání zaměstnanců z vnějšího trhu: 
 Kandidáti jsou potenciálním zdrojem nových myšlenek, 
 Kandidáti mohou mít širší zkušenosti, 
 Kandidáti mohou dobře znát konkurenci. 
Nevýhody náboru z vnějších zdrojů: 
 Pravděpodobnost chyby výběru je vyšší, protože jsou k dispozici méně 
spolehlivé informace, 
 Je zapotřebí delší doba na zorientování zapracování nového člověka, 
 Proces výběru může být dlouhý a drahý (Vajner, 2007). 
Organizace si sama určí metodu získávání zaměstnanců. Záleží přitom na 
požadavcích pracovního místa, finančních prostředcích organizace, a také na analýzách 
předcházejících procesů získávání a kvalitě přípravných prací. K metodám získávání 
zaměstnanců patří: 
1. Nabídka práce na místní vývěsce nebo desce úřadu práce. Jedná se o levný 
způsob, kterým se oslovují především zájemci o manuální práci nebo o nižší 
administrativní a technické pracovní pozice. Požadavkem je většinou základní 
až střední vzdělání zakončené maturitou. 
2. Inzerce v tisku, rozhlase nebo televizi. Vhodné pro získání uchazečů, u kterých 
je požadováno základní až středoškolské vzdělání. 
3. Veletrh pracovních příležitostí. Veletrhy bývají často organizovány na 
vysokých školách. Velké a známé společnosti zde lákají kandidáty atraktivními 
nabídkami, např. rozvoj kariéry, možnosti dalšího vzdělávání, nadprůměrnými 
mzdami a zaměstnaneckými výhodami. Výhodou těchto veletrhů je prvotní 
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kontakt s budoucími absolventy škol. Firmy mohou také studentům nabídnout 
konzultace ke studentským projektům či pozvání na den otevřených dveří. 
4. Personální agentury. Rozlišujeme několik typů personálních agentur, zpravidla 
podle toho, na jakých segmentech trhu práce operují. Může se jednat o 
zprostředkovatelny práce, agentury na vyhledávání a výběr, outplacementové a 
headhuntingové společnosti.  
5. Samostatné přihlášení. Zaměstnavatelé nejčastěji dostávají neočekávané 
žádosti o zaměstnání od absolventů škol a uchazečů o manuální nebo 
administrativní práce. Tyto žádosti zpravidla přinášejí malý efekt, protože 
uchazeči inklinují k popisu širokého záběru znalostí a dovedností, ne však 
klíčových pracovních způsobilostí, které zaměstnavatel potřebuje. 
6. Doporučení zaměstnancem. Jedná se o poměrné levné a účinné získávání 
zaměstnanců. Do organizace přichází nová pracovní síla, která z neformálních 
kontaktů zná organizační kulturu, její hodnoty a normy (Dvořáková, 2012). 
V případě potíží v přilákání uchazečů o pracovní místo je vhodné zpracovat studii 
faktorů, které mohou tyto obtíže způsobovat. Analýza by se měla zaměřit na slabé a silné 
stránky organizace a porovnat je s konkurencí. Výsledkem by měl být přehled faktorů, 
které „prodávají“ organizaci jako zaměstnavatele. Informace z průzkumu mohou být 
nápomocny i při inzerování volného pracovního místa, při přípravě materiálů pro 
uchazeče a při rozhovorech s uchazeči. Úsilí o dobrou zaměstnavatelskou pověst a 
bezproblémové utváření personálu organizace by mělo mít koncepční charakter. Ten 
zajišťuje personální marketing. „Personální marketing představuje použití 
marketingového přístupu v personální oblasti, zejména v úsilí o zformování a udržení 
potřebné pracovní síly organizace, které se opírá o utváření dobré zaměstnavatelské 
pověsti organizace a výzkumu trhu práce“ (Kocianová, 2010, str. 89). 
2.3.  Výběr zaměstnanců  
Výběr zaměstnanců je personální činnost, která navazuje na získávání 
zaměstnanců. Zatímco úkolem získávání zaměstnanců je hledání vhodných uchazečů, 
úkolem výběru je posouzení předpokladů těchto uchazečů vzhledem k nárokům 
obsazovaného pracovního místa. Výběr zaměstnanců je sice finančně a časově nákladný, 
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je však dobré mu věnovat důkladnou pozornost. Výběru zaměstnanců by se měli zúčastnit 
personální specialisté i vedoucí zaměstnanci (Kocianová, 2010). 
Výběr zaměstnanců musí brát v úvahu jak odborné, tak i osobnostní 
charakteristiky uchazeče, jeho potenciál a flexibilitu. Musí mít strategickou povahu. 
Existuje několik typů metod výběru zaměstnanců, avšak žádná z nich nedokáže vybrat 
skutečně toho nejlepšího a nezaručí, že vybraný jedinec bude stoprocentně plnit úkoly 
pracovního místa a vykazovat pracovní chování, které od něj organizace vyžaduje. 
Protože se v procesu výběru zaměstnanců posuzuje způsobilost uchazeče vykonávat práci 
na obsazovaném pracovním místě, je tedy nezbytné vytyčit kritéria, která budou při tomto 
hodnocení použita (Koubek, 2007). 
Proces výběru zaměstnanců by neměl být podceňován. Je třeba dodržovat určitou 
posloupnost. Kroky výběru zaměstnanců mohou být následující: 
1. Zkoumání dokumentů uchazečů, případně telefonický rozhovor (předvýběr), 
2. První kontakt uchazečů s organizací v procesu výběru (první rozhovor), 
3. Shromažďování a analýza dalších informací o uchazečích, např. testování 
způsobilosti, assessment centre, lékařské vyšetření, 
4. Výběrový (přijímací) rozhovor, 
5. Zkoumání referencí (formulář, ústní informace), 
6. Předvedení pracoviště uchazečům a jejich představení potenciálním 
spolupracovníkům, 
7. Rozhodnutí o přijetí zaměstnance, 
8. Informování uchazeče o přijetí – nabídka zaměstnání (Kocianová, 2010). 
Koncept výběrového procesu zahrnuje také fázi předvýběru. Úkolem předvýběru 
je posouzení vhodnosti kandidáta na obsazované pracovní místo. Uchazeči jsou 
porovnáváni s klíčovými kritérii pracovního místa. Pomůže napovědět, zda je uchazeč 
způsobilý vykonávat nabízenou práci, zapadne do pracovního kolektivu a organizace a 
jaká je uchazečova pracovní motivace a jaký zájem má o nabízenou práci. 
Uchazeč předkládá ve své žádosti o zaměstnání žádost o zaměstnání a životopis. 
Oba zmíněné dokumenty postačují k představení uchazeče, protože dokládají, jak dokáže 
oslovit potenciálního zaměstnavatele a jak umí charakterizovat svou pracovní způsobilost. 
Další užitečné informace o uchazeči dokládají kopie o ukončení studia (diplom, 
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vysvědčení), osobní dotazník, kopie certifikátů, pracovní posudky a reference 
(Dvořáková, 2012). 
Výběru zaměstnanců musí předcházet výběr kritérií hodnocení uchazečů a výběr 
metod tohoto hodnocení, tj. metod výběru. Kritéria hodnocení i použité metody musí 
zohledňovat obsazované pracovní místo, povahu práce a odpovídající požadavky na 
pracovníka. Stanovení kritérií však nezajišťuje úspěšný výběr. Ten především závisí na 
kvalitě informací o uchazečích. 
2.3.1. Specifikace požadavků na zaměstnance  
Specifikace požadavků na zaměstnance definuje kvalifikaci, zkušenosti a 
schopnosti, které jsou požadované od držitele daného pracovního místa. Také odkazuje na 
pracovní podmínky (mzda/plat, zaměstnanecké výhody, pracovní doba a dovolená). 
Informace o kvalifikaci a pracovních schopnostech by měly vycházet z analýzy 
pracovního místa. Seznam požadavků by měl být co nejpřesnější, aby se tazatelé při 
pohovoru mohli zaměřit na to, co uchazeč zná a umí. 
K tradičním modelům, které specifikují požadavky na pracovníky a poskytují 
rámec pro výběrový rozhovor, patří sedmibodový a pětibodový model. 
Sedmibodový model vypracovaný Rodgerem zahrnuje: 
1. Fyzické vlastnosti (zdraví, vzhled, držení těla, mluva) 
2. Vědomosti a dovednosti (vzdělání, kvalifikace, zkušenosti) 
3. Všeobecnou inteligenci (základní intelektuální schopnosti) 
4. Zvláštní schopnosti (mechanické, manuální zručnost) 
5. Zájmy (intelektuální, praktické, tvůrčí, sportovní, společenské a umělecké 
aktivity) 
6. Dispozice (přizpůsobivost, schopnost ovlivňovat ostatní, vytrvalost, spoléhání 
sama na sebe) 
7. Zázemí (soukromí, rodina, povolání a zaměstnání členů rodiny) 
V současnosti by však sedmý bod tohoto modelu mohl být diskriminační.  
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Pětistupňový Munro-Frazerův model zahrnuje: 
1. Vliv na ostatní (tělesná stavba, vzhled, mluva a způsoby) 
2. Získanou kvalifikaci (vzdělání, odborný výcvik, mluva a způsoby) 
3. Vrozené schopnosti (schopnost se učit) 
4. Motivaci (osobní cíle, důslednost a odhodlání jít za cíli) 
5. Emocionální ustrojení (citová stabilita, schopnost vycházet s lidmi) 
Oba modely, z nichž sedmibodový model má delší historii, mohou poskytnout 
vhodný rámec pro výběrový pohovor. Pětistupňový model klade větší důraz na dynamické 
aspekty uchazečovy kariéry.  
Důležité také je, aby nedocházelo k nadhodnocení či podhodnocení požadované 
kvalifikace a schopností. Žádat to nejlepší je přirozené, ale stanovení příliš vysokých 
požadavků na uchazeče může vést k problémům s jejich přilákáním. Proto by se mělo 
rozlišovat mezi požadavky, které jsou podstatné, a těmi, které jsou žádoucí. Po stanovení a 
odsouhlasení požadavků by mělo docházet k jejich analyzování. K analýze lze použít i 
některý z výše popsaných modelů (Armstrong, 2007). 
2.3.2. Fáze výběru zaměstnanců 
Dle Koubka (2007) lze proces výběru zaměstnanců rozdělit na dvě fáze, a to na 
předběžnou a na vyhodnocovací.  
Předběžná fáze 
Předběžná fáze je charakterizována potřebou obsadit volné nebo potenciálně volné 
pracovní místo. Předběžná fáze zahrnuje následující tři kroky: 
1. Popis pracovního místa včetně stanovení základních pracovních podmínek. 
2. Specifikace pracovního místa. Vymezení kvalifikačních a dalších dovedností, 
které musí uchazeč splňovat. 
3. Konkrétní požadavky na vzdělání, kvalifikaci, specializaci délku praxe a zvláštní 
schopnosti nezbytné pro to, aby byl uchazeč shledán vhodným kandidátem na 
pracovní místo. 
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Vyhodnocovací fáze 
Vyhodnocovací fáze je realizována s určitým časovým odstupem od předběžné 
fáze. Mezitím totiž dochází ke shromáždění dostatečného množství uchazečů o pracovní 
místo. I tato fáze se skládá z několika kroků, závisí však na okolnostech, zda budou 
všechny kroky podstoupeny. Každý krok je spojen s metodou výběru. Nejčastěji se 
používá kombinace dvou a více kroků (metod). Těmito kroky jsou: 
1. Zkoumání dokumentů (životopis) předložených uchazečem 
2. Předběžný pohovor 
3. Testování uchazečů (assessment center) 
4. Výběrový pohovor 
5. Zkoumání referencí 
6. Lékařské vyšetření 
7. Rozhodnutí o výběru konkrétního uchazeče 
8. Informování uchazečů o rozhodnutí 
Podle povahy pracovního místa, množství uchazečů a dalších okolností záleží, 
které kroky budou použity. Ve vyhodnocovací fázi existují tři typy postupů, kterými jsou 
kompenzační postup, vyřazovací postup a smíšený postup. V případě komplexního 
postupu necháme uchazeče absolvovat všechny kroky, které jsme pro dané pracovní místo 
zvolili. Nebo můžeme po každém kroku vyřadit uchazeče, jejichž výsledky nebyly 
nejlepší v daném kroku (vyřazovací postup).  Nejčastěji se však používá smíšený postup, 
kdy část postupu má vyřazovací a část kompenzační charakter. 
2.3.3. Metody výběru zaměstnanců 
Metody výběru zaměstnanců slouží k posouzení jednotlivých uchazečů vzhledem 
k nárokům obsazovaného pracovního místa. Cílem je vybrat uchazeče, který je pro dané 
pracovní místo nejvhodnější. V praxi se používá kombinace více metod. 
Analýza dokumentace uchazečů 
Základní metodou výběru či předvýběru je analýza dokumentace uchazečů. 
Předloženými dokumenty (životopis, motivační dopis, atd.) uchazeč oslovuje 
potenciálního zaměstnavatele. Kromě základních informací obsažených v dokumentech 
vypovídá také o uchazeči forma písemností, tedy úroveň jazykového zpracování, úprava 
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materiálů a pečlivost jejich zpracování. Uchazeči poměrně často uvádějí v dokumentech 
zkreslené nebo nepravdivé informace, proto je velmi důležité věnovat plnou pozornost 
analýze dokumentace. Materiály uchazečů pak slouží jako dobrý podklad pro výběrový 
rozhovor.  
První formou kontaktu zaměstnavatele s uchazečem je dotazník. V obecné části 
dotazníku se uvádějí základní osobní údaje uchazeče. Dále mohou následovat otázky 
zaměřené na předchozí zaměstnání, pracovní funkce a plněné úkoly. Velký zájem je také o 
jazykovou výbavu a další charakteristiky uchazeče. Vhodná konstrukce dotazníku 
umožňuje snadné hodnocení a srovnání jednotlivých uchazečů. (Mládková, 2009) 
Dotazník zpravidla vyplňují uchazeči o zaměstnání ve větších organizacích. Některé 
organizace mohou mít i několik různých variant dotazníků pro různé kategorie pracovních 
funkcí. Dotazník přijatého uchazeče se pak přikládá do osobní složky zaměstnance. 
V poslední době se stále častěji využívají i elektronické dotazníky (Koubek, 2007). 
Univerzální metodou výběru zaměstnanců je zkoumání životopisu. V současnosti 
je vyžadován strukturovaný životopis, který je přehledný a logicky uspořádaný. 
V životopisu nesmí chybět přehled vzdělání a praxe, který se řadí chronologicky sestupně. 
Přehled předchozích zaměstnání by měl obsahovat jak název organizace a pozici, tak také 
popis pracovní činnosti na daném pracovním místě (Kocianová, 2010). Dále lze životopis 
členit na nestrukturovaný a polostrukturovaný. Nestrukturovaný životopis píše autor 
volnou formou podle svých zkušeností a představ. Dají se z něj vyčíst i takové informace, 
které se bezprostředně nevztahují ke vzdělání či profesní minulosti. Nevýhodou tohoto 
typu životopisu je ztížená možnost porovnání jednotlivých životopisů. Naopak 
polostrukturovaný životopis nabízí porovnatelná data i další nespecifikované informace. 
Kombinuje tak výhody předchozích dvou uvedených forem životopisů.  
Standardní přílohou životopisu se stal motivační dopis. Uchazeč v něm uvádí, na 
základě jaké informace a proč se uchází o dané pracovní místo, jaký je jeho zájem a co 
může organizaci nabídnout z hlediska vzdělání, praxe a kvalifikace (Mládková, 2009). 
K výběru zaměstnanců jsou také používány ústní či písemné reference 
z předchozích pracovišť. Názory na jejich spolehlivost jsou však různé. Nevýhodou 
referencí je, že se dotyčná organizace musí spolehnout na schopnost referujícího 
pracovníka poskytnout potřebné informace ve formě, kterou organizace požaduje. 
Uchazeči často uvádějí takový zdroj, o kterém ví, že mu poskytne dobré reference. 
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Některé organizace uplatňují pravidlo, podle kterého smí reference poskytovat jen určité 
jmenované osoby. Tím se organizace chrání proti obvinění z poškození, pokud je 
reference nepřesná. Některé organizace shánějí další informace osobním nebo 
telefonickým kontaktem s referujícími zaměstnanci. V mnoha případech si však uchazeč 
nepřeje svému současnému zaměstnavateli sdělit, že hledá jinou práci, proto není vhodné 
žádat o informace z toho zdroje před přijímacím rozhovorem (Dale, 2007).  
Výběrový rozhovor 
Výběrový rozhovor je nejpoužívanější, nejvhodnější a také klíčovou metodou 
výběru pracovníků. Základním východiskem výběrového rozhovoru je popis pracovního 
místa, požadované schopnosti a kvalifikace zaměstnance na tomto místě. Aby však 
výběrový rozhovor splnil očekávání personalistů, musí být správně připraven.  
Příprava rozhovoru by měla podle d´Ambrosové (2008) probíhat následovně: 
 Shromáždění veškerých informací dostupných o uchazeči z předběžného 
informativního rozhovoru a z písemných dokumentů. 
 Příprava otázek, jejichž prostřednictvím se doplní scházející údaje a kterými se 
dotvoří celkový obraz o uchazeči. Optimální je volit otázky otevřené, na které 
může uchazeč volně odpovídat. 
 Mít k dispozici záznamový arch pro zápis poznatků o uchazeči během 
rozhovoru. 
 Zajištění klidného prostředí a vyhrazení přiměřeného času na rozhovor (ne 
méně než 30 minut). 
Účelem výběrového rozhovoru je zpracování a vyhodnocení informací o 
schopnostech uchazeče a určení, zda uchazeč odpovídá specifikaci pracovního místa. 
Mnoho informací lze vyčíst z přiloženého dotazníku, cílem rozhovoru však je doplnit tyto 
údaje konkrétnějšími informacemi o schopnostech, postojích, zkušenostech a osobních 
vlastnostech, které lze získat během osobního setkání. Dle Armstronga (2007) by měl 
výběrový rozhovor odpovědět na následující otázky: 
 Může uchazeč vykonávat danou práci – má pro ni schopnosti? 
 Chce uchazeč vykonávat danou práci – je dobře motivován? 
 Jak zapadne uchazeč do organizace? 
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K výhodám rozhovoru patří možnost pokládat kontrolní a do hlouby jdoucí otázky, 
týkajících se dosavadních uchazečových zkušeností. Osoba vedoucí výběrový rozhovor 
může snadno a detailněji charakterizovat pracovní místo a organizaci a naznačit některé 
podmínky psychologické smlouvy. Zároveň rozhovor umožňuje setkání s uchazečem tváří 
v tvář, takže osoba vedoucí pohovor může posoudit, zda je uchazeč vhodný pro organizaci 
a zda zapadne do kolektivu. Výběrový rozhovor také dává uchazeči možnost zeptat se na 
podrobnosti pracovního místa a informovat se o možnosti dalšího vzdělávání, kariérního 
růstu apod.  
K nevýhodám patří fakt, že mnoho osob vede rozhovor špatně, ačkoliv si mnohdy 
myslí, že nikoliv. Také může dojít k tomu, že se rozhovor odkloní stranou a zapomene se 
na hodnocení schopností vykonávat úkoly obsazovaného pracovního místa.  Tyto 
nevýhody lze však eliminovat jednak použitím strukturovaného životopisu, výcvikem a 
proškolením osob vedoucích rozhovor a zapojením více tazatelů. 
Dále je třeba určit, jakou strukturu a formu bude výběrový rozhovor mít. 
Rozlišujeme následující tři typy struktury výběrového rozhovoru: 
Nestrukturovaný rozhovor nemá předem stanovený obsah otázek ani cíl. 
Výběrová komise pokládá otázky, které plynou z rozhovoru s uchazečem. Výhodou 
nestrukturovaného rozhovoru je možnost klást právě nepřipravené otázky, které přispějí 
k lepšímu poznání uchazeče. Není to však vhodný typ pohovoru, a to zejména proto, že 
nezaručuje srovnatelnost způsobilosti uchazečů a umožňuje uplatnění subjektivního 
přístupu k uchazečům. Další nevýhodou je, že lze sklouznout k otázkám, které jsou 
mnohdy osobní a nevztahují se bezprostředně k požadavkům obsazovaného místa. 
Nejedná se tedy o validní a spolehlivou metodu výběru zaměstnanců. Na druhou stranu 
umožňuje o uchazeči zjistit některé zajímavé informace a lépe posoudit jeho osobnost 
(Koubek, 2007). 
Strukturovaný rozhovor postupuje podle připravené série otázek, které jsou 
připraveny dle požadavků pracovního místa. Tento typ rozhovoru je efektivní, spolehlivý 
a přesný, protože snižuje pravděpodobnost zapomenutí některých pro posouzení uchazeče 
nezbytných skutečností. Zároveň eliminuje možnost subjektivního posuzování uchazečů, 
dává jim stejné možnosti a umožňuje jejich srovnatelnost. U strukturovaného rozhovoru je 
třeba provádět podrobnou dokumentaci, která musí být archivována. Archivace pak 
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umožňuje čelit případným stížnostem. Nevýhodou strukturovaného rozhovoru je časová 
náročnost přípravy a posuzování osobnosti uchazeče je obtížnější (Koubek, 2007). 
Tab. 2.2 Členění strukturovaného přijímacího výběrového rozhovoru 
Etapy Cíle Činnost 
Úvod 
Vytvoření příjemného prostředí. 
Navázání kontaktu. 
Představení se, úvod rozhovoru na neutrální 
téma. Souhlas s cílem rozhovoru, základní 
struktura rozhovoru. 
Střední část 
Získat a předat informace. 
Udržovat vlídný vztah. 
Informace o motivaci, vzdělání, vztazích, 
připravenosti k práci. Naslouchání. Pokládání 
otázek. Odpovědi na dotazy. 
Závěr 
Uzavřít rozhovor a projednat další 
postup. 
Shrnout rozhovor. Ujasnit si, že kandidát 
nemá další otázky. Sdělit další postup. 
Zdroj: BLÁHA, Jiří, Aleš MATEICIUC a Zdeňka KAŇÁKOVÁ. Personalistika pro malé 
a střední firmy. Brno: CP Books, 2005, str. 122. ISBN 80-251-0374-9.  
Polostrukturovaný rozhovor je veden jak podle předem připravených otázek, tak 
také zčásti volnou formou. Měl by využívat přednosti strukturovaného rozhovoru a 
zároveň eliminovat nevýhody nestrukturovaného rozhovoru (Mládková a kol., 2009). 
Polostrukturovaný rozhovor je však náročný na schopnosti posuzovatelů a vyžaduje jejich 
proškolení. V praxi je první část rozhovoru strukturovaná a další část představuje volně 
plynoucí rozhovor. Obě tyto části na sebe navazují a každá má přesně vymezený čas.  
Strukturovaný i polostrukturovaný rozhovor potřebuje mít připravený základ 
v podobě předem nadefinovaných otázek, proto je třeba důležitá příprava plánu celého 
průběhu rozhovoru. Dle Koubka (2007) se jedná o následující kroky: 
 Nutnost, aby posuzovatel vycházel z analýzy pracovních míst, díky které bude 
schopen stanovit požadavky na zaměstnance. 
 Formulace přesných a jednoznačných otázek týkajících se pouze pracovního 
místa. Tyto otázky by měly co nejlépe hodnotit znalosti, dovednosti a 
schopnosti uchazeče. Může se jednat o otázky situační, simulační nebo otázky 
na znalost práce.  
 Společně s formulací otázek se formulují také modelové odpovědi, které musí 
mít několik variant, aby bylo možné provést srovnání. Na základě těchto 
variant se určí, zda odpověď vyhovuje či nikoliv.  
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 Ve skupině posuzovatelů, která se účastní rozhovoru, by neměl chybět 
bezprostřední nadřízený budoucího zaměstnance, zaměstnanec personálního 
útvaru a psycholog. Počet členů skupiny by měl být minimálně tři.  
 U všech uchazečů se dodržuje stejný postup a jsou kladeny stejné otázky, 
proto může nastat situace, že si uchazeči předají informace o rozhovoru. 
Z toho důvodu je vhodné, aby uchazeči byli na rozhovor zváni v jinou dobu a 
nedocházelo tak k jejich setkání.  
 V průběhu rozhovoru by si měli posuzovatelé dělat poznámky, které přinesou 
přesnější informace. V každém případě by se však v průběhu rozhovoru 
neměli vzájemně seznamovat se svými hodnoceními. 
 Po ukončení všech rozhovorů by mělo proběhnout hodnocení jednotlivých 
uchazečů a sestavení pořadí kandidátů.  
Pro nadcházející rozhovor tedy není vhodné spoléhat na improvizaci, ale je třeba 
se dobře připravit. Na rozhovor by měl být vyhrazen dostatek času a mělo by být zajištěno 
vhodné prostředí, ve kterém se budou uchazeči dobře cítit. Tazatel by se měl seznámit 
s životopisy uchazečů a měl by mít připraven seznam otázek. Zahajovací fáze by měla být 
vřelá a uchazeč by se měl během ní uvolnit. Tato fáze by neměla trvat moc dlouho, 
přibližně 5 až 10 % času, který je k dispozici. Samotný rozhovor by měl začít 
představením se a přivítáním uchazečů, kterým by měla být sdělena osnova rozhovoru. Po 
sebeprezentaci a položených otázkách by měl být ponechán prostor pro případné dotazy 
uchazečů. V závěru rozhovoru je třeba se vhodně rozloučit a oznámit kandidátovi jak 
bude informován o dalším postupu (Dale, 2007). 
Mládková a Jedinák (2009) rozeznávají čtyři základní typy výběrového 
rozhovoru: 
Rozhovor 1+1 je veden jedním tazatelem s jedním uchazečem. Tazatelem může 
být personalista nebo přímý nadřízený obsazovaného pracovního místa. Jelikož je 
přítomen pouze jeden tazatel, může docházet k subjektivnímu hodnocení uchazeče a také 
tzv. haló efektu. Naopak výhodou je navození důvěrné a uvolněné atmosféry.  
Rozhovor před panelem posuzovatelů. Panel posuzovatelů je tvořen třemi až pěti 
lidmi z dané organizace, kteří mají dobrou znalost obsazovaného pracovního místa (např. 
přímý nadřízený, personalista, psycholog). Členové panelu by se měli domluvit na svých 
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rolích během rozhovoru.  Pro některé uchazeče může být větší počet přítomných lidí 
stresující, nicméně tento typ rozhovoru umožňuje důkladné prověření uchazeče. 
Postupný rozhovor. Jedná se o sérii pohovorů typu 1+1 s různými tazateli. 
Uchazeč tak postupně absolvuje několik rozhovorů s vybranými odborníky organizace. 
Tento typ rozhovoru je poměrně časově náročný a pro uchazeče vyčerpávající. 
Skupinový rozhovor. Rozhovor vede komise se skupinou uchazečů. Cílem 
rozhovoru je především zjistit, jak jsou uchazeči schopni spolupráce a jaká bude distribuce 
rolí mezi nimi.  Výhodou metody je, že se šetří čas a je zde možnost poznání osobnosti 
uchazečů. 
Současným trendem v oblasti výběrového rozhovoru jsou tzv. behaviorální (BEI), 
kompetenční a situační rozhovory. Mathis a Jackson (2008) uvádí jejich stručnou 
charakteristiku: 
Během behaviorálního rozhovoru jsou uchazeči dotázáni, aby popsali určitý 
problém, se kterým se setkali, a také to, jak daný problém řešili. Samotná koncepce 
behaviorálního rozhovoru je postavena na myšlence, podle které se zaměstnanec bude 
chovat stejným způsobem, kterým se choval již v minulosti. Tento typ rozhovoru se 
zaměřuje především na skutečné chování uchazeče v daných situacích, na osobní rysy, 
sociální schopnosti a další požadované kompetence.  
Kompetenční rozhovor je velmi podobný behaviorálnímu rozhovoru s tím 
rozdílem, že pokládané otázky jsou navrženy tak, aby dokázaly analyzovat a identifikovat 
minulé pracovní události. Využitím kompetenčního rozhovoru lze identifikovat faktory, 
které jsou potřebné u některých specifických pracovních pozic. Např. zda je člověk 
schopen delegovat, stanovit si priority apod. 
Během situačního rozhovoru jsou pokládány otázky, které nastíní situaci, se 
kterou by se mohl uchazeč na dané pozici setkat. Uchazeč pak popisuje, jaké konkrétní 
kroky by dělal, jak by se choval, případně „jak už se choval“ dříve. Situační rozhovor je 
velmi doporučovaným typem rozhovoru a to díky jeho prediktivní schopnosti, celistvosti a 
přesnosti. 
V průběhu rozhovoru se dopouštějí tazatelé řady chyb. Nejčastější hodnotitelskou 
chybou je Halo efekt. Zde se hodnotitel často dopouští chybného úsudku na základě 
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prvního dojmu z uchazeče. Posuzovatel může zobecnit určité výrazné vlastnosti uchazeče 
i na další hodnocené rysy jeho osoby. Příkladem může být posuzování výkonové 
schopnosti uchazeče na základě jeho sociálních nebo komunikačních dovedností. Aby se 
halo efektu při přijímacím pohovoru předešlo, je třeba se zaměřit na požadavky pozice a 
schopnosti a zkušenosti, které její úspěšné zvládnutí vyžaduje.  
Technicky orientovaní manažeři mají často sklon klást při posuzování kandidátů 
zvýšený důraz na jejich vzdělání, a to i v situaci, kdy se kandidát svou původní profesí 
řadu let nezabývá. Problémem tedy je nedostatečná vyváženost hodnocení. Při 
hodnocení by se mělo hledět na všechny základní hodnotící kritéria a aspekty dosavadní 
uchazečovy činnosti. Především by se pak mělo více soustředit na poslední pracovní 
období uchazeče a nezabývat se příliš vzdálenou minulostí. 
Dalším problémem mohou být předsudky a stereotypy. Hodnocení kandidátů by 
mělo být založeno především na jejich schopnostech a dovednostech, nikoliv na základě 
předsudků a stereotypů vůči určité kategorii potenciálních zaměstnanců. Osobní 
předsudky mohou navíc poškodit i organizaci jak z právního pohledu, tak také z hlediska 
reálné výkonnosti. 
Efekt zrcadla a „osobní chemie“ spočívá v tom, že osoba vedoucí přijímací 
rozhovor má tendenci lépe hodnotit ty uchazeče, kteří se jí alespoň zdánlivě podobají. 
Tato podoba může pramenit např. z podobného profilu vzdělání, pracovních zkušeností, 
místem původu apod. (Stýblo, 2009). 
Před každým rozhovorem by si měl tazatel připravit sérii otázek týkajících se 
obsazovaného pracovního místa. Existuje několik typů otázek, ne všechny jsou ale vhodné 
pro daný typ rozhovoru. Podle typu očekávané odpovědi je možné zvolit některou 
z následujících možností (Thomson, 2007):  
 Otevřené otázky – ponechávají uchazeči možnost samostatně zformulovat 
odpověď, např. „Co Vás láká na této práci?“ 
 Jednoduché otázky – vyžadují krátkou nebo jednoslovnou odpověď. Často se 
využívají k objasnění nějaké skutečnosti. Například „Vedl jste nějaký tým?“ 
 Hypotetické otázky – tazatel je použije v případě, kdy hledá odpověď na to, 
jak by se uchazeč zachoval v určité situaci, např. „Kdybyste měl k dispozici 
částku pěti milionů na propagaci nového výrobku, jak byste ji utratil?“ 
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 Otázky jdoucí do hloubky – vhodné použít tehdy, kdy si tazatel myslí, že mu 
uchazeč neposkytl úplnou odpověď a chce zjistit více. Otázkou „A co se přesně 
stalo potom?“ může tazatel navázat na téma, o kterém uchazeč právě 
dohovořil. 
 Reflexivní otázky – donutí uchazeče zamyslet se nad nějakou situací a 
popřemýšlet o tom, zda se mohl zachovat v téže situaci jinak.  
Tazatel by měl pokládat vždy jen jednu otázku, ne více otázek naráz. To by jinak 
mohlo v uchazeči vyvolat zmatek. Mohlo by se také stát, že se na některé otázky 
zapomene nebo uchazeč nebude vědět, na kterou otázku odpovědět jako první. Existují 
také otázky, které by se neměly pokládat. Jedná se o otázky osobní povahy, které 
nesouvisejí s prací a mohly by být označeny za diskriminační. Např. „Jste ženatý/ vdaná? 
Co dělá Váš partner?“ V závěru rozhovoru by měl být ponechán prostor na dotazy 
uchazeče. Může se stát, že vlivem stresu uchazeč zapomene, na co se chtěl zeptat. Proto 
není na škodu položit otázku typu „Je něco, na co byste se rád zeptal, třeba něco, co se 
týká práce nebo organizace?“ 
Během rozhovoru by si měl tazatel dělat o jednotlivých uchazečích poznámky, 
které by měly poskytnout dostatečný podklad pro rozhodování o přijetí uchazeče či 
nikoliv. Není třeba pořizovat objemné zápisky, nicméně kvalitní záznam o přijímacím 
rozhovoru je důležitý. V Příloze 1 je uveden příklad záznamového archu z přijímacího 
rozhovoru na pozici v klientském servisu. 
Během přijímacího rozhovoru by měl být kladen důraz i na neverbální 
komunikaci, tedy řeč těla. Neverbální komunikace je součástí celkového projevu osoby, a 
proto je jedním z důležitých předpokladů pracovní úspěšnosti uchazeče. Rozborem řeči 
těla lze odhalit některé osobnostní charakteristiky kandidáta, které mohou jinak zůstat 
skryté. 
Někteří uchazeči však mohli již dříve projít komunikačním či obchodním 
tréninkem a mohou si být tedy vědomi typických forem neverbální komunikace, a mohou 
je tedy používat záměrně. Posouzení kandidáta je v tomto případě složitější, ale i přesto 
lze odhadnout, které projevy neverbální komunikace kandidáta jsou spontánní a které jsou 
naučené.  
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K obecným charakteristikám neverbální komunikace patří především stisk ruky 
podávané při pozdravu a přímý oční kontakt během rozhovoru. Pokud uchazeč během 
celého pohovoru těká očima, lze z chování vyvodit komunikační problémy i některé 
nežádoucí osobní charakteristiky. Známkou sociální zralosti a sebedůvěry je pak přímé a 
uvolněné držení těla a odpovídající gestikulace (Stýblo, 2009). 
Testy pracovní způsobilosti  
K výběru vhodných a kvalifikovaných zaměstnanců lze použít také testy pracovní 
způsobilosti, kterých je několik druhů. Tyto testy umožňují organizaci předpovědět, kteří 
uchazeči mají největší možnost uspět na daném obsazovaném pracovním místě.  
Kocianová (2010, str. 111) definuje pracovní způsobilost jako: „…míru, v jaké 
jedinec splňuje nároky na pracovní činnost na určitém pracovním místě. V širším záběru 
zahrnují požadavky na způsobilost odbornost jedince, jeho vzdělání, znalosti a 
dovednosti.“ Test má poskytovat validní údaje, které umožní spolehlivé předpovědi 
chování a napomůže k objektivnímu rozhodnutí při výběru lidí na pracovní místo. 
Armstrong (2007) popisuje charakteristiky dobrého testu: 
 citlivý nástroj měření, 
 test byl vytvořen a standardizován na dostatečně velkém vzorku populace, 
 je spolehlivý, 
 je validní. 
Mládková, Jedinák et al (2009) uvádějí přehled základních testů pracovní 
způsobilosti: 
Testy inteligence zjišťují, zda je uchazeč schopen analytického myšlení a zda 
dokáže plnit zadané úkoly. Testy jsou zaměřené na paměť, schopnost úsudku, schopnost 
vnímání, schopnost exaktního myšlení, třírozměrnou představivost apod. V závěrečném 
hodnocení je uvedeno, zda uchazeč disponuje danými vlastnostmi a v jaké míře. 
Testy schopností zjišťují motorické (pohybové) vlastnosti, zručnost, prostorovou 
orientaci apod. Patří sem i testování schopnosti zvládání nových pracovních postupů a 
jejich implementace do vlastních pracovních činností. 
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Testy znalostí a dovedností se zaměřují na uchazečovi osvojené odborné návyky 
a dovednosti, jež jsou nezbytné ke spolehlivému výkonu dané profese. Často se používá 
tzv. testování vzorkem, kdy uchazeč předvádí zadaný pracovní postup. 
Testy osobnosti se zabývají jak psychologickými vlastnostmi uchazeče, tak také 
jeho temperamentovými vlastnostmi, sociálním založením apod. Tyto vlastnosti napoví, 
zda má uchazeč předpoklady pro přijetí do pracovní skupiny a zda je schopen týmové 
práce. Existuje mnoho různých teorií osobnosti, z nichž vycházejí různý typy osobnosti. 
Armstrong (2007) uvádí nejpoužívanější klasifikaci klíčových charakteristik osobnosti, 
kterou je tzv. pěti faktorový model: 
 Extroverze / introverze 
 Emoční stabilita 
 Příjemnost 
 Svědomitost 
 Otevřenost vůči zkušenostem  
Grafologické testy jsou doplňkovou a v současnosti ne moc používanou 
výběrovou metodou. Prostřednictvím rukopisu uchazeče jsou zkoumány jeho předpoklady 
pro dané pracovní místo. Jedná se však o málo validní a spolehlivou metodu. 
Testy pracovní způsobilosti jsou zpravidla doplňkové metody, které se používají 
ve spojení s jinými metodami výběru zaměstnanců. Často se využívají při obsazování míst 
vedoucích zaměstnanců, manažerů a specialistů. V současné době se více používají testy 
znalostí a dovedností, testy schopností a skupinové metody, zatímco od testů inteligence a 
testů osobnosti se odvrací.  
Assessment Centre (AC) je další metoda výběru zaměstnanců, během které jsou 
posuzovány skupiny uchazečů podle předem stanovených kritérií skupinou hodnotitelů. 
Assessment centre se zaměřuje na individuální předpoklady uchazečů, na jejich schopnost 
práce ve skupině či na manažerské předpoklady. Cílem AC je vybrat nejlepšího uchazeče 
na obsazovanou pozici ze skupiny účastníků. Metodu AC lze také využít při snižování 
počtu zaměstnanců. V tomto případě jsou vybírání zaměstnanci, kteří by měli odejít. 
Nejčastěji je AC využíváno při obsazování náročnějších pracovních pozic, např. 
manažerských pozic, pozic specialistů apod. Velkou výhodou AC je interakce uchazečů 
ve skupině a možnost posuzovat více uchazečů současně, což šetří čas. Na druhou stranu 
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je AC časově náročné na přípravu. Další nevýhodou může být prosazování 
mnohomluvných jedinců s přesvědčivým vystupováním na úkor jedinců, kteří ve 
stresových situacích mají sklon k zábranám. Z hlediska nákladů je AC nejnákladnější, 
ovšem v porovnání s dodavatelsky zajišťovaným individuálním psychologickým 
testováním skupiny uchazečů, které je také velmi nákladné, je AC finančně výhodnější 
(Kocianová, 2010). 
AC má také mnoho podob. Nejčastěji užívané je indoorové AC. Další alternativou 
je outdoorové AC, které je však náročné na přípravu. Tato forma AC je zaměřena 
především na sebepoznání a rozvoj. Nejčastější variantou je pozemní outdoor, kdy 
účastníci řeší různé úkoly, které jsou fyzicky náročnější. K jejich splnění je zapotřebí 
zvýšeného úsilí i překonání se. Mezi outdoorové AC se také řadí horolezecký outdoor 
nebo outdoor se zvířaty. 
K zásadám správného užívání AC jako metody patří dodržování následujících 
principů: 
 Princip vícero očí – skupina pozorovatelů by měla být různorodá, s dostatečným 
počtem (optimálně 3 – 5 hodnotitelů) a profesionálně připravená. 
 Princip různého úhlu pohledu – jedním z předpokladů efektivního AC je 
možnost vidět účastníka v různých situacích. 
 Princip sledování změny v ohraničeném čase – obvyklá doba trvání AC je jeden 
den. Někdy však díky užití většího množství metod může být AC vícedenní.  
V průběhu AC jsou často užívány modelové situace, hry, napodobení či simulace. 
Modelová situace se od reálné situace odlišuje zjednodušením vztahů mezi prvky systému 
a časovou komprimací. Napodobením se rozumí vytvoření simulačního modelu, který co 
nejpřesněji simuluje originální situaci (Hroník, 2002). 
Assessment Centre má 3 fáze, a to fázi přípravnou, realizační a fázi hodnocení.  
Klíčovou fází je fáze první, tedy fáze přípravy. Na přípravné fázi se podílí celý tým 
spolupracovníků. Týmová spolupráce je nutná kvůli propojení více pohledů na 
charakteristiky, které je třeba ověřit. Cílem přípravné fáze je tedy stanovení charakteristik, 
které budou měřeny. Realizační část AC trvá zpravidla jeden až dva dny a je poměrně 
náročná na organizaci. Plynulý průběh celé fáze závisí na kvalitní přípravě. 
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Tab. 2.3 Ukázka scénáře jednodenního Assessment Centre 
Čas Aktivita Zodpovědná osoba 
8.00-8.30 
Prezentace firmy a její struktury; 
Seznámení s firemní filozofií 
Ředitel/manažer střediska 
8.30-8.35 Organizace a hlavní body AC 
Personalista, popř. zodpovědná osoba 
za výsledky AC 
8.35-10.00 
1. blok psychologických testů (IQ, 
koncentrace) 
Psycholog-externista 
10.00-10.15 přestávka  
10.15-11.00 Modelová situace Tým pozorovatelů s psychologem 
11.00-12.00 
2. blok psychologických testů (operativní 
rozhodování, test na speciální znalosti k 
pozici) 
Psycholog, personalista nebo firemní 
odborník na konkrétní specializaci 
12.00-13.00 oběd  
13.00-13.15 Méně náročná skupinová metoda Tým pozorovatelů 
13.15-14.00 
Dotazníky (např. Tabulka požadované 
práce apod.) 
personalista 
14.00-14.30 Modelová situace Tým pozorovatelů 
14.30-17.00 Individuální pohovory personalista 
17.00 zakončení personalista 
Zdroj: EVANGELU, Jaroslava Ester. Diagnostické metody v personalistice. Praha: Grada, 
2009, str. 45. ISBN 978-80-247-2607-6. 
Jednotlivé metody by měly být řazeny tak, aby se střídalo zatížení různého stylu 
myšlení. Není vhodné zařadit za sebe všechny zátěžové testy a následně na to modelové 
situace. Je nutné jednotlivé typy úloh střídat. 
Závěrečné hodnocení je vždy kompromisem individuálně sestavených závěrů 
jednotlivých členů komise, jejich diskuze a přesvědčování. Konečné slovo by měl mít 
nadřízený zaměstnanec a personalista (Evangelu, 2007). 
2.3.4. Predikční validita výběrových metod 
Kvalitu výběrové metody měří predikční validita. Ta udává, zda lze skutečně 
predikovat vhodnost uchazeče pro obsazovanou pozici pomocí určitého výběrového 
postupu. Validita se měří pomocí kritérií, které odráží opravdový výkon při práci tak 
přesně, jak je to jen možné. Je však potřeba použít více kritérií a mělo by se mít na paměti, 
že kritéria se během času mění.  Predikční validita nabývá hodnoty mezi 0 a 1. Hodnota 1 
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znamená úplnou shodu mezi hodnocením pomocí výběrové metody a hodnocením 
reálného pracovního výkonu. Hodnota 0 značí žádnou shodu. Metody výběru, u nichž je 
validita nižší než 0,4, jsou nevalidní. Tedy málo vhodné pro určování vztahu mezi 
výkonem uchazeče a výsledky.  
Tab. 2.4 Členění metod výběru podle jejich predikční validity 
Metoda výběru Validita 
Astrologie 0,00 
Grafologie 0,00 
Reference 0,13 
Nestrukturovaný pohovor 0,31 
Test osobnosti 0,38 
Životopisné údaje 0,40 
Assessment Centre 0,41 
Test schopností 0,54 
Ukázka práce 0,55 
Strukturovaný pohovor 0,62 
Zdroj: KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. 4. vyd. 
Praha: Management Press, 2007, str. 184. ISBN 978-80-7261-168-3. 
2.3.5. Úloha liniových manažerů a personalistů 
Vedoucí zaměstnanci a personální útvar hrají v procesu výběru zaměstnanců 
velkou roli. Linioví manažeři společně s personalisty definují pracovní místa, která mají 
být obsazována, spolupracují při analýze pracovních míst, volbě metod výběru a 
plánování postupu výběru. Také se podílí na přípravě strukturovaných rozhovorů, vedou 
rozhovory s uchazeči a mají poslední slovo při rozhodování o přijetí či nepřijetí uchazeče. 
Personální útvar pomáhá liniovým manažerům vytvářet nástroje pro výběr 
zaměstnanců, navrhuje metody výběru a jejich pořadí, zajišťuje administrativu procesu 
výběru zaměstnanců. Zároveň organizuje rozhovory s manažery a zaměstnanci a zajišťuje 
školení pro zaměstnance, kteří jsou zapojeni do procesu výběru nových zaměstnanců. 
Dále zajišťuje odbornou stránku posuzování uchazečů a předkládá vedoucím 
zaměstnancům doporučení ohledně výběru vhodného uchazeče. V nezbytném případě 
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zajišťuje účast externích expertů a dbá na dodržování zásad politiky výběru zaměstnanců 
v organizaci (Jackson, Schuler, Werner, 2012). 
2.4.  Přijímání zaměstnanců 
Přijímáním zaměstnanců se rozumí právní a administrativní náležitosti související 
s nástupem nového zaměstnance a jeho uvedení na pracoviště.  Koubek (2007, str. 189) 
definuje přijímání zaměstnanců jako: „ …řadu procedur, které následují poté, co vybraný 
uchazeč o zaměstnání je informován o tom, že byl vybrán a akceptuje nabídku zaměstnání 
v organizaci, a končí během dne nástupu zaměstnance do zaměstnání.“ V personální praxi 
se přijímáním zaměstnanců rozumí nástup nového zaměstnance do organizace a procedury 
související s počáteční fází jeho pracovního poměru. 
Jednou z nejdůležitějších formálních náležitostí přijímání zaměstnanců je 
vypracování a podepsání pracovní smlouvy. Smlouva není jednostrannou záležitostí, proto 
by měl mít pracovník možnost seznámit se s návrhem smlouvy a vyjádřit se k němu. 
Pracovní smlouva musí obsahovat následující náležitosti: 
 Druh práce, kterou má zaměstnanec pro zaměstnavatele vykonávat, 
 Místo nebo místa výkonu práce, ve kterých má být práce vykonávána, 
 Den nástupu do práce. 
Pracovní smlouva může obsahovat i další ujednání, např. zkušební dobu, kratší 
pracovní dobu apod.  Není-li v pracovní smlouvě dohodnuta doba trvání pracovního 
poměru, trvá pracovní poměr po dobu neurčitou. Zaměstnavatel je povinen uzavřít 
pracovní smlouvu písemně (Kocianová, 2010). 
Po podpisu pracovní smlouvy následuje zařazení zaměstnance do personální 
evidence, tj. pořízení osobní karty, evidenčního listu důchodového zabezpečení, vystavení 
podnikového průkazu apod. Pokud se jedná o nového zaměstnance, je třeba převzít od 
předchozího zaměstnavatele zápočtový list. Dále je nutné podat do 8 dnů od vzniku 
pracovního poměru přihlášku k sociálnímu pojištění příslušné správě sociálního 
zabezpečení., a také přihlášku ke zdravotnímu pojištění, rovněž do 8 dnů. 
Součástí procesu přijímání zaměstnanců je uvedení zaměstnance na pracoviště. 
Zaměstnanec personálního útvaru by měl doprovodit nového zaměstnance na jeho 
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pracoviště a předat jej jeho nadřízenému. Bezprostřední nadřízený by měl zaměstnance 
seznámit s jeho právy a povinnostmi. Také by mu měl poskytnout detailnější informace o 
pracovním místě a pracovišti, měl by ho seznámit s předpisy týkajícími se bezpečnosti 
práce a odpovědět na jeho dotazy. Dále by měl být zaměstnanec seznámen s ostatními 
zaměstnanci dané organizační jednotky. Často je nutné nového zaměstnance zaškolit. 
K tomuto účelu je zaměstnanci přidělen školitel nebo zkušenější kolega. Na závěr je 
zaměstnanci přiděleno a formálně předáno zařízení potřebné k výkonu práce (kancelářský 
stůl, počítač) a nezbytný materiál. 
2.5.  Adaptace zaměstnanců 
V současné době je získávání a výběr zaměstnanců složitý a často finančně 
náročný proces. Mnoho společností končí tento proces podepsáním pracovní smlouvy a 
dál nevěnují novému zaměstnanci dostatečnou pozornost. Přitom adaptace nově přijatých 
zaměstnanců má stejný význam jako jejich výběr. Je nezbytné, aby přímí nadřízení 
pochopili význam procesu adaptace jako nedílnou součást personální politiky, a byli ji 
schopni aplikovat ve firemní praxi.  
Podle Pauknerové (2012) se adaptací rozumí proces, ve kterém je člověk 
konfrontován se subjektivně novými nároky a požadavky, které na něj kladou okolnosti 
vnějšího světa. Ve vztahu k pracovnímu zařazení lze rozlišit pracovní a sociální adaptaci. 
Během pracovní adaptace dochází k postupnému vyrovnávání osobních předpokladů 
jedince s konkrétními požadavky jeho pracovního zařazení. Dále také zahrnuje průběžné 
zvládání změn v podmínkách pracovní činnosti, ke kterým dochází v důsledku 
vědeckotechnologického pokroku. Sociální adaptaci lze definovat jako proces, během 
kterého se jedinec začleňuje do struktury sociálních vztahů v rámci pracovní skupiny. 
Tento proces nastává i v případě, kdy pracovník změní postavení v pracovní skupině. 
Pracovní a sociální adaptace se navzájem prolínají. O úspěšném procesu adaptace lze 
hovořit v případě, kdy zaměstnanec zvládl obě roviny adaptace. Je však zapotřebí tento 
proces cílevědomě řídit a usměrňovat, neboť proces pracovní a sociální adaptace 
zaměstnance může mít velké důsledky pro stabilizaci zaměstnanců v organizaci nebo 
jejich výkonnost (Bedrnová, Nový, 2007). 
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Aby měl proces pracovní a sociální adaptace zaměstnance optimální průběh a 
výsledky, je dle Pauknerové (2012) zapotřebí: 
 Kvalitní výběr zaměstnanců s důrazem na jejich odbornou, výkonovou, 
motivační, sociální, morální a zdravotní způsobilost, 
 Sestavení programu a řízení procesu adaptace nového zaměstnance, 
 Vyhodnocování a kontrola průběhu adaptačního procesu. 
Podle Bedrnové a Nového (2007, str. 521) je cílem řízení adaptačního procesu 
z hlediska organizace: „…snižování nákladů, zvyšování efektivnosti práce a stability 
jednotlivých pracovních skupin.“. Pravděpodobnost, že zaměstnanci odejdou během 
prvních měsíců po nástupu do organizace, je poměrně veliká. Náklady, které souvisí 
s odchodem zaměstnanců, jsou následující: 
 Náklady na získání náhradních zaměstnanců, 
 Náklady na jejich uvedení do organizace, 
 Náklady související s dočasným pokrytím práce na uvolněném pracovním 
místě do té doby, než je znovu obsazeno, 
 Náklady zvýšené kontroly nového zaměstnance a napravování jeho chyb, 
 Rozdíl mezi hodnotou zaměstnance pro podnik a náklady na zaměstnance 
v podobě mezd/platů a zaměstnaneckých výhod. 
Tyto náklady mohou být poměrně vysoké, v případě kvalifikovaného zaměstnance 
mohou činit až 75 % jeho ročního platu, u pomocného zaměstnance je to až 50 % platu. 
Proto je velmi důležité věnovat pozornost uvádění zaměstnanců do organizace a snažit se 
co nejvíce omezit výše zmíněné náklady (Armstrong, 2007). 
Koubek (2007, str. 192) používá pro řízení procesu adaptace pojem orientace a 
dodává, že: „…druh a množství informací, kterých se zaměstnanci během orientace 
dostane, závisí na povaze vykonávané práce, na postavení pracovního místa, na které byl 
zaměstnanec přijat a na povaze organizační jednotky, v níž se pracovní místo nachází.“ 
Hlavním smyslem orientace je začlenění zaměstnance do pracovního kolektivu útvaru i 
organizace, osvojení si specifických znalostí a dovedností potřebných pro výkon práce a 
ztotožnění se s cíly organizace. Proces adaptace nového zaměstnance se tak snaží zkrátit 
dobu, po kterou zaměstnanec nepodává plnohodnotný výkon požadovaný pracovním 
místem. 
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Adaptace zaměstnanců má značný vzdělávací význam. Jedná se o formování 
pracovních schopností zaměstnance tak, aby vyhovovaly konkrétním požadavkům 
pracovního místa a zaměstnavatele. Součástí jsou i odborné informace, informace o 
pracovních postupech a informace o možnostech prohlubování a rozšiřování kvalifikace. 
Z toho důvodu je adaptace často zařazována do systému vzdělávání zaměstnanců 
v organizaci. 
2.5.1. Členění adaptace 
Adaptace nových zaměstnanců se zaměřuje na následující 3 oblasti (Armstrong, 
2007): 
Celopodniková adaptace – Zaměstnanci personálního útvaru by měli novým 
zaměstnancům poskytnout obecné informace týkající se organizace, bez ohledu na 
charakter a obsah jejich práce. Po prvotním informování by měli být noví zaměstnanci 
odvedeni na jejich nové pracoviště a představeni vedoucímu útvaru či vedoucímu týmu, 
který dále zabezpečí jejich uvedení do konkrétního týmu. Druhou možností je nového 
zaměstnance poslat přímo na školicí pracoviště, a do útvaru, v němž bude pracovat, jej 
zavést později. 
Útvarová adaptace – Nového zaměstnance by měl do pracovního útvaru uvádět 
vedoucí daného útvaru. Ten by měl zaměstnance přivítat, poskytnout mu základní 
informace o útvaru a pak jej předat vedoucímu týmu, který zabezpečí podrobnější 
orientaci zaměstnance. Toto uvedení má pět hlavních cílů: 
 Dát novému pracovníkovi možnost, aby se cítil jako doma, 
 zvýšit zainteresovanost zaměstnance na práci a organizaci, 
 poskytnout základní informace o pracovních podmínkách a zvyklostech, 
 informovat jej o normách výkonu a chování, jejichž plnění se od něj očekává, 
 informovat zaměstnance o možnostech vzdělávání a postupu, které se mu 
v podniku nabízejí. 
Vedoucí týmu by měl dále nového zaměstnance představit spolupracovníkům a 
popřípadě zvolit někoho z týmu, kdo bude průvodcem nového zaměstnance.  
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Některé literární zdroje uvádí i adaptaci na konkrétní pracovní místo, která je 
obsahově diferencovaná podle charakteru a obsahu práce na konkrétním pracovním místě. 
Orientace zaměstnanců probíhá jednak po oficiální (formální) linii, tak také 
neformálním způsobem. Orientací po oficiální linii se rozumí plánovitý proces, který je 
zabezpečovaný personálním útvarem a bezprostředním nadřízeným. Druhý způsob 
orientace, tedy neformální, je spontánní proces zabezpečovaný spolupracovníky nového 
zaměstnance. Tento způsob má značný význam pro začlenění nového zaměstnance do 
pracovní skupiny. 
2.5.2. Účastníci adaptačního procesu 
Rozhodujícími subjekty řízení adaptačního procesu jsou manažeři. Kromě nich se 
na řízení adaptace podílejí i zaměstnanci personálního útvaru, přímý nadřízený, někteří ze 
zaměstnanců či tutor (mentor/ kouč).  
Bedrnová a Nový (2007) rozdělují objekty řízení adaptačního procesu do 
následujících čtyř skupin: 
Noví zaměstnanci – Bezprostřední vedoucí pracovního útvaru, do kterého 
zaměstnanec vstupuje, je rozhodujícím subjektem řízení adaptačního procesu. Jeho úloha 
navíc vzrůstá v případě, kdy nový zaměstnanec nastupuje do svého prvního zaměstnání. 
V tomto případě může mít velký vliv na formující se vztah mladého člověka 
k vykonávané práci i k zaměstnavatelské organizaci. Neměl by být ani opomíjen přínos 
nového zaměstnance, který představuje jeho pohled na organizaci a její problémy. Proto 
některé firmy provedou rozhovor se zaměstnancem po velmi krátké době od jeho nástupu, 
aby bylo možné zjistit jeho první postřehy týkající se organizace. 
Zaměstnanci, kteří se vracejí na své původní pracoviště po delším čase – Do 
této skupiny patří především ženy vracející se z mateřské dovolené a pracovníci, kteří se 
vracejí po delší nemoci či po delším pobytu v zahraničí. Po návratu do zaměstnání po tak 
dlouhé době mnohdy dochází ke ztrátě profesionální sebedůvěry a někdy i k poklesu 
zájmu o pokračování v přerušené profesní kariéře. Aby readaptace těchto zaměstnanců 
byla úspěšná, je zde zapotřebí citlivý přístup manažera a jeho snahu nalézt možnost, jak 
by organizace mohla přispět k řešení osobních problémů těchto pracovníků.  
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Zaměstnanci, kteří mění pracovní zařazení – Adaptační proces by měl brát 
zřetel i na zaměstnance, kteří např. přecházejí z jednoho oddělení do druhého nebo mění 
pracoviště v důsledku pracovního vzestupu či sestupu. I v tomto případě dochází ke 
změně určitých prvků pracovní situace, na kterou se musí zaměstnanec adaptovat.  
Pracovní skupiny – Pracovní skupiny se často stávají objektem adaptace při 
zavádění inovačních změn. Aby byl adaptační proces úspěšný, je zapotřebí i správná 
příprava manažera. Ten by se měl snažit maximálně zapojit zaměstnance do procesu 
zavádění inovační změny. Je totiž dokázáno, že zaměstnanci lépe přijmou ty změny, na 
kterých se sami podíleli. 
2.5.3. Adaptační program, adaptační plán 
Některé organizace zpracovávají adaptační program, který je součástí souboru 
zásad a opatření, jež vycházejí z cílů personální strategie organizace. Podle Mládkové a 
Jedináka (2009, str. 92) je adaptační program: „…metodickým návodem při zpracovávání 
adaptačních plánů jednotlivých zaměstnanců, v nichž jsou stanoveny způsoby vzdělávání 
a získávání nových znalostí a dovedností v odpovídajících časových lhůtách.“ Adaptační 
program je tedy nástrojem, jehož prostřednictvím lze urychlit začlenění nových 
zaměstnanců do organizace. 
Následující schéma znázorňuje postup vedoucího pracovníka při řízení adaptace 
nového zaměstnance: 
Obr. 2.5 Postup manažera při řízení adaptace nového zaměstnance  
 
 
 
 
 
 
 
1. Seznámení se s problematikou adaptace a používanými 
metodickými prostředky jejího řízení 
(dílčí a adaptační plány) 
2. Nástupní pohovor s přijatým zaměstnancem 
(informace o organizaci, jejích cílech apod.) 
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Zdroj: BEDRNOVÁ, Eva a Ivan NOVÝ, et al. Psychologie a sociologie řízení. 3 rozš. 
vyd. Praha: Management Press, 2007, str. 524. ISBN 978-80-7261-169-0. 
4. Představení nového zaměstnance pracovní skupině 
(charakteristika nového zaměstnance - jeho odbornost, praxe) 
5. Seznámení nového zaměstnance s pracovní skupinou a jejími 
členy 
(zastoupení profesí a přehled odbornosti členů) 
6. Určení garanta – konzultanta z řad zkušených a osobně 
vhodných zaměstnanců 
 
3. Zařazení zaměstnance na konkrétní pracovní místo 
(seznámení zaměstnance s pracovištěm a podmínkami práce) 
7. Zpracování plánu či programu adaptace 
(dle individuálních charakteristik nového zaměstnance) 
8. Průběžné sledování zaměstnance při práci a jeho začleňování 
do pracovní skupiny 
(poskytování zpětné vazby o výsledcích jeho činnosti) 
9. Pravidelná a systematická kontrola plnění adaptačního plánu 
10. Závěrečná hodnocení průběhu adaptace 
 
37 
 
Individuální plán pro adaptační období je efektivním nástrojem řízení adaptace 
zaměstnanců. V plánu jsou popsány jednotlivé kroky procesu adaptace na pracovní místo 
v časovém harmonogramu. Plán adaptace by měl obsahovat jak základní akce směřující 
k adaptaci na úrovni organizace, tak také individualizované aktivity pro určitého 
zaměstnance na konkrétním pracovním místě. Zároveň by měl plán respektovat aspekty 
pracovní a sociální adaptace (Kocianová, 2010). 
Při tvorbě adaptačního plánu pro nového zaměstnance je zapotřebí vycházet 
z následujících zásad (Bedrnová, Nová, 2007): 
 Obsah plánu by měl být závislý na náročnosti pracovní činnosti, kterou bude 
zaměstnanec vykonávat. Druh práce má vliv také na délku období, na kterou 
bude plán rozpracován. 
 Při tvorbě adaptačního plánu je nezbytné respektovat úroveň dosaženého 
vzdělání a délku praxe zaměstnance. 
 Adaptační plán by měl brát zřetel i na individuální zvláštnosti zaměstnance a 
obsah plánu by měl být přizpůsoben jeho představám a přáním. 
Dle Mládkové a Jedináka (2009) se adaptační plán člení na dvě části, a to část 
úvodní a prováděcí. Úvodní část adaptačního plánu obsahuje informace o organizaci, 
pracovních podmínkách odměňování, možnostech osobního rozvoje, sociálním programu, 
ochraně zdraví a bezpečnosti práce. Prováděcí část adaptačního plánu obsahuje 
harmonogram adaptačního procesu, harmonogram orientačních rozhovorů a závěrečné 
vyhodnocení adaptačního procesu.  
Stýblo (2009) se domnívá, že důležitým prvkem adaptačního plánu je rozložení 
nových informací v čase tak, aby zaměstnanec nebyl informacemi zahlcen. K předání 
adaptačního plánu by mělo dojít v průběhu prvního pracovního dne během rozhovoru 
nového zaměstnance a nadřízeného. Především velké a střední podniky mají pro nové 
zaměstnance připravené orientační brožury či audio a videokazety, obsahující 
nejdůležitější informace o podniku. 
Základní informace předávané novému zaměstnanci mohou být následující: 
- Obecné seznámení s firmou 
- Popis pracovního místa 
- Pracovní řád 
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- Organizační struktura 
- Splatnost a zasílání mezd 
- Zásady firemní kultury 
- Etický kodex kultury 
- Hlavní firemní směrnice 
- Princip docházky 
- Seznámení se systémem vzdělávání 
- Informace o sortimentu 
- Služební cesty apod. 
Předání informací by mělo probíhat také ve formě ústní, jež umožňuje lepší 
vysvětlení základních postupů a pravidel. 
Vytvoření uceleného systému řízení adaptačních procesů v organizaci je velmi 
důležité. Procesy pracovní a sociální adaptace mají velký význam pro vytváření vztahu 
pracovníků k vykonávané práci, pracovní skupině a organizaci a zároveň se promítají do 
výsledků práce a výkonnosti zaměstnanců. 
2.5.4. Období orientace a jeho časový plán 
Pro nového zaměstnance je poměrně obtížné absorbovat všechny informace 
v krátké době, proto proces adaptace má dlouhodobý charakter. Ústní informace by měly 
být poskytovány po částech dle určité priority a je důležité, aby ústní i písemné formy 
orientace byly účelně sladěny. Vliv na délku adaptačního procesu má také pracovní místo, 
na které nastupuje nový zaměstnanec. Celý proces tedy může trvat v rozmezí od několika 
dní do několika týdnů či měsíců. Velmi důležité je, aby proces adaptace byl dobře 
naplánován a byl proveden prostřednictvím vhodných metod, které přihlédnou k osobnosti 
zaměstnance a k povaze pracovního místa (Koubek, 2007). 
Výsledkem procesu adaptace je dle Dvořákové (2012) adaptovanost zaměstnance, 
kterou charakterizují: 
 odvedené výsledky práce dle stanovených kritérií 
 začlenění do sociálních vztahů (aktivní spolupráce s kolegy) 
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Adaptovanost nového zaměstnance je posuzována přímým nadřízeným, patronem 
či spolupracovníky. Hodnocení úrovně adaptovanosti vypovídá o schopnosti zaměstnance 
s prací, jeho integraci do skupiny a systémů organizace.   
Tab. 2.6 Časový harmonogram procesu adaptace 
Doba zaměstnání Průběh adaptace 
Před nástupem 
„domácí příprava“ – předání materiálů k prostudování, je možné realizovat 
schůzky s budoucími spolupracovníky 
1. týden 
Informace spojené s nástupem – podpis smlouvy, školení BOZP, schůzky 
s nadřízeným, předání informační příručky 
1. – 4. týden 
Školení a pracovní semináře, realizace „kolečka“ po různých odděleních, 
zaměstnanec je v kontaktu se svým tutorem a průběžně vyhodnocuje proces 
integrace a adaptace 
2. – 5. měsíc 
Definování cílů, probíhá realizace činností zaměstnance – vše je konzultováno 
s tutorem a následně hodnoceno 
6. měsíc 
Ukončení procesu adaptace – vyhodnocení plnění stanovených cílů, 
projednání následného plánu rozvoje a definování nových cílů 
Zdroj: VAJNER, Luděk. Výběr pracovníků do týmu. Praha: Grada, 2007, str. 94. ISBN 
978-80-247-1739-5. 
2.5.5. Úloha liniových manažerů a personalistů 
Na praktické části orientace nových zaměstnanců má rozhodující podíl jejich 
bezprostřední nadřízený, kterému zpravidla pomáhají spolupracovníci nového 
zaměstnance. Úkolem bezprostředního nadřízeného je kontrolovat útvarovou orientaci a 
orientaci na pracovní místo.  Zároveň také pomáhá řešit běžné problémy adaptace a 
vyhodnocuje její průběh. 
Personální útvar má na starosti vypracování koncepce orientace, její obsah a 
časový plán pro jednotlivé kategorie pracovních míst. Současně vytváří soubory 
písemných materiálů a podílí se především na počáteční fázi orientace, tedy na koordinaci 
orientace a jejím metodickém řízení. Během adaptačního procesu je nezbytná úzká 
spolupráce personálního útvaru s vedoucími pracovníky, a to jak v průběhu adaptace, tak 
také při vyhodnocování její efektivnosti (Koubek, 2007). 
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2.5.6. Vyhodnocení adaptačního procesu 
Pracovní hodnocení je důležitou personální činností a má velký význam jak pro 
zaměstnance, tak pro organizaci. Hodnocení poskytuje informace o pracovním výkonu 
zaměstnance, jeho potenciálu a budoucích potřebách. Na základě hodnocení lze 
rozhodnout o další potřebě školení a vzdělávání zaměstnanců a zároveň vzniká prostor pro 
pochvalu zaměstnance nebo naopak podpory v případě, ve kterém došlo ke snížení jeho 
výkonu. Pracovní hodnocení se dále snaží zjistit, zda jsou pracovní cíle zaměstnanců 
totožné s cíli organizace (Bláha, Mateiciuc, Kaňáková, 2005).  Součástí procesu adaptace 
je formální a systematické vyhodnocování průběhu procesu. Důležité je, aby nový 
zaměstnanec byl během procesu adaptace několikrát kontaktován bezprostředním 
nadřízeným či personálním útvarem. V rozhovorech by měla být zjišťována spokojenost 
zaměstnance a jeho schopnost se adaptovat do pracovní skupiny. Nadřízený by měl také 
dávat zaměstnanci zpětnou vazbu k jeho pracovní činnosti, oceňovat dobré výkony a 
snahu (Kocianová, 2010).  
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3. Charakteristika organizace 
Praktická část diplomové práce bude aplikována ve společnosti Siemens, s.r.o., 
která patří mezi největší zaměstnavatele v České republice. V následující kapitole bude 
popsán profil společnosti, historie a struktura společnosti. Dále bude popsána činnost 
personálního oddělení a zaměstnanecká struktura. Převážná část informací k této kapitole 
byla čerpána z interních materiálů společnosti. 
3.1. Profil společnosti 
Siemens, s.r.o. je společnost s ručením omezeným, která vznikla dne 14. 12. 1990 
jako Siemens, Medicínská technika ČSFR, spol. s.r.o. Později byla společnost 
přejmenována na Siemens, s.r.o. Tato společnost patří mezi největší elektrotechnické 
firmy v Česku. Přes 120 let je Siemens, s.r.o. nedílnou součástí českého průmyslu a 
zárukou moderních a inovativních technologií. Se svými 10,5 tisíci zaměstnanci patří mezi 
největší zaměstnavatele v Česku. Své technologie, produkty a služby dodává zákazníkům 
ze soukromého i veřejného sektoru v oblasti energetiky, zdravotnictví, průmyslové a 
veřejné infrastruktury a informačních technologií. Skupina podniků Siemens v České 
republice vykázala v obchodním roce 2012 obrat 32,5 miliard Kč. S objemem exportu, 
který dosáhl 21,5 miliard Kč, se Siemens v České republice řadí mezi největší exportéry. 
Prestiž společnosti dokládá také řada ocenění, které získala během několika let. 
Během roku 2013 společnost Siemens, s.r.o. získala ocenění Exportér roku ve dvou 
kategoriích. Dále byla společnost oceněna jako nejodpovědnější velkou firmou v České 
republice. Za komplexní přístup ke svým zaměstnancům a jejich potřebám, který 
uplatňuje v rámci celé společnosti – v obchodních divizích i v sedmi výrobních závodech 
v ČR, získala společnost Siemens, s.r.o. ocenění Společnost přátelská k rodině. K dalším 
oceněním se řadí vítězství v kategorii „Dlouhodobé koncepce a strategie“ a také páté 
místo v žebříčku nejlepších zaměstnavatelů v České republice. Studenti českých vysokých 
škol vybírali zaměstnavatele, u kterých by v budoucnu rádi pracovali. Společnost 
Siemens, s.r.o. se umístila na druhém místě v oboru automobilového a strojírenského 
průmyslu. 
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Logo společnosti:  
 
3.2. Historie společnosti 
Aktivity skupiny Siemens mají v českých zemích dlouholetou tradici. První 
zastoupení bylo otevřeno v Praze a Brně na podzim roku 1890. Již před tím, v roce 1881, 
Siemens, s.r.o. dokončil osvětlení v Roustonově libeňské strojírně a v roce 1885 dodal 
osvětlení do Stavovského divadla. Na přelomu století Siemens, s.r.o. postavil řadu 
městských elektráren, v několika městech zprovoznil veřejné osvětlení, v Praze a 
Olomouci vybudoval tramvajový provoz a v Ostravě elektrifikoval parní dráhu. 
Po vzniku Československa zde Siemens, s.r.o. zřídil několik velkých závodů, ve 
kterých vyráběl jak silnoproudá zařízení pro elektrárny, průmyslové závody, doly, hutě a 
elektrické dráhy, tak elektromotory a generátory, telefony a ústředny, lékařské přístroje, 
hradlová zařízení pro dráhy, měřicí přístroje, elektrické nářadí a spotřebiče pro 
domácnost. 
V roce 1945 bylo zastoupení firmy včetně výrobních závodů znárodněno. K 
oživení došlo koncem šedesátých let. V roce 1971 Siemens, s.r.o. otevřel technicko - 
poradenskou kancelář a obnovil dodávky moderních technologií. Do Československa se 
Siemens, s.r.o. naplno vrátil v prosinci 1990 a rychle se rozrostl ve skupinu sdružující 
řadu obchodních a servisních firem. 
3.3. Globální struktura společnosti 
Siemens, s.r.o. je dceřinou společností Siemens AG, která má sídlo v Německu. 
Nejvyšším orgánem je Dozorčí rada (Supervisory Board), poté Představenstvo (Managing 
Board). Koncern Siemens je organizačně rozdělen do čtyř Sektorů podle oboru zaměření: 
Infrastructure & Cities, Industry, Energy a Healthcare. Každý ze Sektorů se dále dělí na 
Divize podle specializace. Spolupráci mezi Sektory zajišťují organizační jednotky typu 
Cross-Sector Business a Cross-Sector Services. V Příloze 2 je k nahlédnutí globální 
struktura společnosti.  
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Sektor Infrastructure & Cities je rozdělen na následující divize: 
 Rail Systems – portfolio celého koncernu v oblasti kolejových vozidel. Cílem je 
zefektivnit transport zboží a osob. 
 Mobility and Logistics – poskytování služeb pro zákazníky, jejichž obchodní 
modely jsou založeny na optimalizaci osobní a nákladní dopravy. 
 Low and Medium Voltage – poskytování kompletního sortimentu výrobků, 
systémů a řešení pro distribuci elektrické energie. 
 Smart Grid – inovativní technologie a služby v oblasti IT, datové komunikace, 
automatizace energie a elektrifikace železničních sítí a distribuce elektrické 
energie. 
 Building Technologies – dodavatel vzduchotechniky a elektroinstalací pro 
stavby. Výrobce protipožárních a zabezpečovacích systémů. 
Členění sektoru Energy: 
 Power Generation – dodavatel zajišťuje technologii k získávání elektrické 
energie na bázi fosilních paliv. 
 Solar & Hydro – poskytování produktů v rámci trhu solární a hydroelektrické 
energie. 
 Wind Power – soustředění portfolia na oblast větrných elektráren on-shore a off-
shore. 
 Energy Service – poskytování služeb elektrárnám. 
 Power Transmission – předmětem výroby jsou produkty a řešení pro rozvod 
vysokého napětí (např. trafostanice, transformátory). 
Sektor Industry je rozdělen na divize: 
 Industry Automation – řešení pro energetiku a automatizaci výroby (průmyslový 
software). 
 Drive Technologies – vyvíjení zařízení pro výrobu elektroniky, ale i pohonných 
zařízení, jako jsou např. motory, hnací mechanismy a měniče. 
 Customer Services – zajištění strojních zařízení pro větší podniky od plánování, 
instalace až po provoz a údržbu. 
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Členění sektoru Healthcare: 
 Imaging  & Therapy Systems – systémy pro včasnou diagnózu, zákrok, prevenci 
nemocí. 
 Clinical Products – zařízení pro specifická lékařská vyšetření v oblasti 
kardiologie, onkologie, neurologie, chirurgie, audiologie. 
 Diagnostics – oblast laboratorní diagnostiky včetně genové analýzy, 
imunologických vyšetření a automatizace laboratoří 
 Customer Solutions – snaha urychlit přesnou diagnózu z nejčastějších onemocnění 
a stanovit nové standardy péče pro jejich zpracování. 
Spolupráci mezi Sektory zajišťuje mimo jiné organizační jednotka Cross-Sector 
Services, jejíž součástí je Global Shared Services (GSS), neboli Globální sdílené služby. 
Základem této služby je delegování různých podpůrných, vedlejších činností, které přímo 
nesouvisí s hlavní činností podniku, na jiný subjekt, který se na tyto činnosti specializuje 
(outsourcing). Toto vyčlenění podpůrných činností nebylo provedeno na třetí osobu (tedy 
společnost mimo koncern), nýbrž na vybrané společnosti Siemens v určitých zemích. 
Kromě České republiky se GSS nachází rovněž v Německu, Indii, Latinské Americe, 
Číně, Velké Británii, Severní Americe a Portugalsku. Centrála GSS se nachází 
v německém Erlangenu. 
3.4. Charakteristika oddělení Řízení lidských zdrojů (ŘLZ) 
Centrální oddělení Řízení lidských zdrojů společnosti Siemens, s.r.o. je situováno 
v Praze, přičemž většina lokalit v rámci České republiky má své lokální HR. V Ostravě 
v rámci divize GSS působí personální oddělení, které zajišťuje administrativní podporu 
pro jednotlivá lokální HR. Je zde zaměstnáno 8 zaměstnanců, kteří zabezpečují personální 
činnosti pro Ostravu a přilehlé regionální lokality (tzv. AskHR), 3 zaměstnanci pro nábor 
a výběr zaměstnanců a dalších 6 zaměstnanců, kteří vyřizují personální administrativu pro 
Rakousko.  
Každé lokální HR má svého mentora, jenž je kontaktní osobou, která informuje 
ostatní kolegy ohledně změn např. v divizi, oddělení apod.  Mentor má na starosti 
upravování manuálů či vytváření manuálů nových tak, aby byly informace dostupné pro 
všechny zaměstnance HR a byly aktuální. 
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Zaměstnanci AskHR zabezpečují personální činnosti v souladu s vnitřními a 
právními předpisy, vedou personální agendy spojené s nástupem, průběhem a ukončením 
pracovního poměru a spolupracují se mzdovou účtárnou. Personální administrativa je 
zpracovávána jak pro Ostravu, Prahu, tak i pro regionální lokality.  Zároveň zaměstnanci 
AskHR odpovídají na dotazy zaměstnanců, kteří se na ně mohou obracet prostřednictvím 
interní linky 6666 nebo emailu askhr.cz@siemens.com V tomto případě zde funguje 
princip „všichni dělají všechno“. Jednotlivé dotazy zaměstnanců jsou dostupné všem 
zaměstnancům AskHR, kteří je vyřizují dotaz po dotazu. Nejčastěji se jedná o dotazy 
z následujících kategorií: 
- Akciový program 
- BOZP 
- Docházka 
- ESS Portál 
- Kurzy/ školení 
- Manažerské dotazy 
- Mzdové náležitosti 
- Nový zaměstnanec 
- PKI karta 
- Služební cesta 
- Ukončení PP 
- Změny v údajích 
- Benefity atd. 
Nábor a výběr zaměstnanců zajišťuje pro jednotlivé lokality lokální recruiter. 
V Ostravě v rámci divize GSS pracují 3 zaměstnanci tvořící poporu, tvz. Back office 
lokálnímu recruiterovi. První z recruiterů zabezpečuje činnosti spojené s výběrem 
zaměstnanců pro Prahu, další pro ostatní lokality. Pracovní náplní recruiterů je zpracovat 
již schválené náborové požadavky a zadávat je do systému, následně vytvoří znění 
inzerátu a vystaví ho. Poté prochází životopisy a provádí pre-selekci. Dále obvolávají 
vybrané uchazeče a provedou telefonický rozhovor, zajišťují zvaní kandidátů a zajistí 
potřebné prostory pro rozhovory. Po každém kole rozhovoru i po pre-selekci navíc 
rozesílají vyrozumění ohledně postoupení do dalšího kola výběrového řízení, přijetí či 
odmítnutí uchazeče. 
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Lokální recruiter komunikuje s Hiring Managerem a projednává s ním specifika 
volné pracovní pozice a následně se pak účastní samotného výběrového řízení a vede 
rozhovory. 
Mzdová účtárna funguje samostatně (není součástí AskHR) pro všechny regionální 
lokality společnosti. Mzdová účtárna sídlí ve Frenštátě pod Radhoštěm. 
3.5. Struktura zaměstnanců v divizi GSS, Ostrava 
V divizi GSS v Ostravě je v současné době zaměstnáno celkem 721 zaměstnanců, 
přičemž 660 zaměstnanců pracuje na Pracovní poměr a 61 na DPP/DPČ. Největší 
zastoupení v PP mají ženy, kterých zde pracuje 559, mužů pouze 101. Silnější zastoupení 
žen je dáno i tím, že se ve většině případů jedná o účetní pozice, které bývají častěji 
obsazovány ženami. Graf 3.1 znázorňuje zastoupení zaměstnanců divize GSS v Ostravě 
dle pohlaví, jak pro PP, tak i DPP/DPČ. 
Graf 3.1 Zastoupení zaměstnanců dle pohlaví 
 
Jednotlivé pracovní týmy jsou tvořeny poměrně mladými kolektivy, což dokládají i 
následující dva grafy 3.2 a 3.3. Na nich je patrné, že nejvíce zaměstnanců, ženy i muži, 
spadají do kategorie 20-29 let. Kategorie 30-39 let je pak více zastoupena muži. Z grafů 
lze vyčíst, že ve společnosti jsou zaměstnáni převážně mladí lidé, kteří např. při 
zaměstnání ještě studují a snaží se získat při studiu praxi nebo jsou čerstvými absolventy.  
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Graf 3.2 Struktura žen dle věku (PP) 
 
Graf 3.3 Struktura mužů dle věku (PP) 
 
Nejvíce zaměstnanců, pracujících na PP, má dokončené vysokoškolské vzdělání 
(viz graf 3.4). Naopak u DPP a DPČ (graf 3.5) dominuje zastoupení zaměstnanců 
s dokončeným středoškolským vzděláním. Společnost tedy nabízí velkou příležitost i pro 
studenty, kteří si chtějí během studia přivydělat a zároveň získat i praxi. Studenti mohou 
získat cenné pracovní zkušenosti i díky programu Learn@Siemens, který je určen pro 
studenty středních a vysokých škol, jehož cílem je zapracování studenta do organizační 
jednotky, kde může následně působit na plný úvazek. 
Graf 3.4 Dosažené vzdělání zaměstnanců (PP) 
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Graf 3.5 Dosažené vzdělání zaměstnanců (DPP/DPČ) 
 
V následujícím grafu 3.6 je znázorněna délka pracovního poměru zaměstnanců 
divize GSS v Ostravě, pracující na PP. Nejvíce zaměstnanců (427) pracuje ve společnosti 
2-5 let, dále pak 171 zaměstnanců zde působí 1-2 roky. Za pozornost jistě stojí i 
skutečnost, že pouze 2 zaměstnanci ve společnosti působí již 10-15 let.  
Graf 3.6 Délka pracovního poměru (PP) 
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4. Analýza procesu výběru a adaptace zaměstnanců ve vybrané 
organizaci 
V následující kapitole bude popsán proces výběru a adaptace zaměstnanců ve 
společnosti Siemens, s.r.o., v rámci divize GSS AFS AP/ AR v Ostravě. V této kapitole 
budou použity metody vlastního pozorování, polostrukturovaného rozhovoru se 
zaměstnancem personálního oddělení a rozbor interních dokumentů. K hlubší analýze 
bude použita metoda dotazníkového šetření. V závěru kapitoly budou analyzovány 
jednotlivé otázky z dotazníkového šetření, na jejichž základě budou navržena doporučení, 
vedoucí ke zlepšení procesu výběru a adaptace zaměstnanců. 
4.1. Proces výběru zaměstnanců 
Před samotným procesem výběru zaměstnanců zpravidla dochází k požadavku 
obsazení volného pracovního místa ze strany nadřízeného určitého oddělení (Hiring 
Manager). Děje se tak při nově vznikajícím pracovním místě v týmu, nebo když někdo 
z podřízených pracovní místo opouští. V tomto případě Hiring Manager kontaktuje 
recruitera, který má na starosti danou divizi/ oddělení. Náborový požadavek zadává 
Hiring Manager přes aplikaci 4Success. Zadat jej může sám, je mu k dispozici návod na 
Intranetu nebo může požádat o pomoc recruitera. Po zadání do 4Success musí náborový 
požadavek projít schvalovacím procesem. Schválený náborový požadavek se dostane do 
oddělení náboru, které na něm začne pracovat. Aby mohl recruiter pokračovat ve 
výběrovém řízení, potřebuje v určitých fázích od Hiring Managera zpětnou vazbu. Čím 
dříve zpětnou vazbu oddělení poskytne, tím rychleji výběr proběhne. Rychlá zpětná vazba 
přispěje k omezení počtu kandidátů, kteří v průběhu výběrového řízení ztratí o volné 
pracovní místo zájem či přijmou jinou pracovní nabídku. 
Na základě požadavků Hiring Managera a specifikace volné pracovní pozice je 
recruiterem vypracován inzerát dle stanoveného korporátního designu, na jehož základě je 
určena struktura inzerátu, forma, název volné pracovní pozice. Definuje, co vše má 
obsahovat pole „očekáváme“ a „nabízíme“, včetně toho, v jakém pořadí budou daná 
kritéria u jednotlivých polí uvedena.  
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4.1.1. Získávání zaměstnanců z interních zdrojů 
Volná pracovní místa ve společnosti Siemens, s.r.o. jsou inzerována tak, aby se o 
ně mohli ucházet externí i interní kandidáti (zaměstnanci společnosti). Některá pracovní 
místa mohou být určena výhradně pro interní uchazeče. V takovém případě musí být tato 
skutečnost uvedena u příslušného náborového požadavku ve 4Success. Taková pracovní 
místa jsou inzerována pouze na intranetu Siemens nebo na nástěnkách. Uplatnění 
interních kandidátů ve volných pracovních místech ve společnosti podporuje motivaci 
zaměstnanců k dalšímu rozvoji, vede k využití jejich potenciálu a šetří společnosti náklady 
na jejich integraci. Pokud se o pracovní místo ucházejí dva stejně kvalitní kandidáti, bude 
upřednostněn/a kandidát/ka interní. Vychází se z předpokladu, že oproti externím 
kandidátům je jeho/její přidaná hodnota ve znalosti firemních procesů, prostředí a 
podnikové kultury společnosti. 
Interní kandidáti mohou reagovat na volné pracovní místo prostřednictvím modulu 
Kariéra v aplikaci 4Success. U interního kandidáta/tky, který/á vyhovuje kritériím pro 
danou pozici, pošle oddělení náboru příslušný životopis nebo profil ve 4Success Hiring 
Managerovi, který obsazuje volnou pracovní pozici a současně informuje HR Business 
Partnera. Interní kandidáti, kteří kritériím pro danou pozici nevyhovují, oddělení náboru 
zamítne. Interní kandidát/ka není povinen/na informovat svého nadřízeného o skutečnosti, 
že se uchází o volné pracovní místo ve firmě. Úsek HR je povinen zachovávat mlčenlivost 
o tom, kdo se výběrového řízení účastní a tyto informace nepodává ani nadřízeným 
interních kandidátů. 
Pokud je ve výběrovém řízení na volné pracovní místo vybrán interní kandidát/ka, 
nabídku dostane od Recruiting Managera.  Pokud interní kandidát/ka nabídku přijme, je 
nezbytné, aby tuto skutečnost co nejdříve oznámil/a svému nadřízenému (pokud již tak 
neučinil/a dříve) a zabezpečil/a tak bezproblémové předání své dosavadní práce. Z toho 
důvodu se na datu nástupu na novou pozici domluví oba nadřízení daného zaměstnance 
(nový a stávající). V případě neshody se postupuje dle ustanovení Zákoníku práce. 
4.1.2. Získávání zaměstnanců z externích zdrojů 
Volná pracovní místa jsou také obsazována externími uchazeči. Přehled volných 
pracovních míst je k dispozici na stránkách společnosti. Společnost inzeruje také na 
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internetových pracovních portálech nebo prostřednictvím personálních agentur. V případě, 
že se jedná o specifičtější pozice, bude pracovní nabídka zveřejněna na Jobs.cz. Pokud se 
obsazuje pracovní místo, které nevyžaduje odbornou kvalifikaci či praxi, bude zveřejněno 
na internetovém portále Prace.cz. Často je zapotřebí také obsadit pracovní místo, které 
vyžaduje znalost méně obvyklého jazyka, např. maďarštiny, chorvatštiny apod. V tomto 
případě se pracovní nabídky zveřejňují na Expats.cz, kde si inzeráty mohou procházet 
cizinci žijící v České republice. Zaměstnanci oddělení řízení lidských zdrojů také úzce 
spolupracují se studenty středních a vysokých škol a účastní se veletrhů pracovních 
příležitostí, např. veletrhu Kariéra PLUS. 
4.1.3. Předvýběr zaměstnanců 
Všechna pravidla procesu náboru a výběru jsou platná stejně pro všechny 
kandidáty, bez rozdílu zda se jedná o kandidáty externí či interní. Předvýběr (pre-selekci) 
zaměstnanců má na starosti recruiter. Uchazeči, kteří mají zájem o volné pracovní místo, 
zasílají vypracovaný životopis. Motivační dopis není podmínkou. Na základě specifikace 
pracovního místa a diskuze s Hiring Managerem provede recruiter selekci zaslaných 
životopisů. Při selekci je uplatňováno kritérium „Must have“. Toto kritérium stanoví 
podmínky, které každý uchazeč musí bezpodmínečně splňovat. Může se jednat např. o 
pokročilou znalost AJ, alespoň bakalářské vzdělání apod. Během selekce jsou tedy 
vyřazeni uchazeči, kteří nesplňují požadovanou znalost cizího jazyka, nedosahují 
požadovaného vzdělání či nesplňují další stanovená kritéria. 
Následně proběhnou telefonické rozhovory s uchazeči, kteří nebyli vyřazeni při 
pre-selekci. Telefonické rozhovory trvají 5 – 20 minut, dle typu obsazované pracovní 
pozice. Během rozhovoru je vyzkoušena znalost cizího jazyka, dále recruiter projde 
s uchazečem jeho životopis a doptá se na případné „mezery“ v životopise. V průběhu 
telefonického rozhovoru je také zjišťován možný termín nástupu včetně platového 
očekávání. Na závěr se uchazeč dozví, kdy a jakou formou bude vyrozuměn o rozhodnutí.   
Po telefonickém rozhovoru proběhne další selekce uchazečů. Zde jsou vyřazeni 
uchazeči, kteří mají nereálné požadavky ohledně mzdy, je pro ně nevyhovující termín 
nástupu nebo je problematická vzdálenost či spojení mezi místem bydliště a místem 
výkonu práce. Poté recruiter Hiring Managerovi doporučí vybrané uchazeče a informuje 
zaměstnance Back office, kteří zorganizují pohovory. Tzn. rozešlou pozvánky na další 
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kolo výběrového řízení (výběrový rozhovor) a zajistí prostory pro výběrový rozhovor. 
Zároveň rozešlou odmítnutí těm uchazečům, kteří nevyhovují stanoveným požadavkům. 
4.1.4. Výběrový rozhovor 
Uchazeči, kteří prošli telefonickým rozhovorem, jsou pozváni k osobnímu 
rozhovoru. U většiny obsazovaných pracovních pozic je výběrový rozhovor jednokolový. 
U specifických pozic, např. manažerské pozice, může mít výběrový rozhovor 2 kola.  
Na sjednaný termín osobního rozhovoru jsou pozváni obvykle 3-4 uchazeči. Aby 
z uchazečů spadl prvotní stres a uvolnila se atmosféra, jsou jim po příchodu pokládány 
otázky typu: „Jakou jste měli cestu? Nebylo nás těžké najít?“ Také jsou uchazeči dotázáni, 
zda si nedají něco k pití. 
Před samotným výběrovým rozhovorem proběhne tzv. úvod, který je společný pro 
všechny kandidáty. Lokální recruiter přivítá všechny uchazeče a následně je seznámí se 
společností v připravené prezentaci. V prezentaci je v krátkosti představena samotná 
společnost a její struktura, divize GSS, portfolio společnosti, pracovní podmínky a 
benefity. Po prezentaci je uchazečům rozdán test, ve kterém kandidáti řeší různé úkoly, 
např. na přesnost a také mají za úkol vymyslet odpověď v cizím jazyce na email, který je 
zadán v druhé části testu. Tato úvodní část, společná pro všechny kandidáty, trvá 
v rozmezí 30-60 minut. 
Poté přichází na řadu samotný výběrový rozhovor. Uchazeči jsou zde zváni 
samostatně a v pořadí, které si sami mezi sebou určí. Rozhovoru se účastní jak lokální 
recruiter, tak také Hiring Manager. Ten uchazeče přivítá podáním ruky, představí se a 
obeznámí uchazeče s průběhem rozhovoru. Také uchazeči představí pracovní pozici, o 
kterou se kandidát uchází. Rozsah představení pozice je omezen na název pracovní 
pozice, stručně vyjádřenou podstatu funkce a začlenění v organizační struktuře, tj. kdo je 
nadřízený, příp. kdo jsou podřízení. Poté následuje samotná „realizační“ část rozhovoru. 
Ta je vedena v cizím jazyce, neboť společnost klade důraz na znalost cizích jazyků. 
Hiring Manager projde s uchazečem jeho životopis a dosavadní kariéru za pomoci např. 
následujících otázek: 
 Jak byste charakterizoval 3 klíčové body Vaší kariéry? 
 Jak dlouho aktivně hledáte práci? 
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 Kdy jste poprvé usoudil, že chcete změnit práci, co bylo prvním, popř. 
posledním impulsem? 
 Můžete vyjmenovat největší úspěchy v minulých zaměstnáních? 
Velmi důležité je také ověření motivace uchazeče pracovat na nabízené pozici. 
Kandidát s nízkou motivací, který vykazuje vysoké kompetence, může znamenat pro 
firmu často větší riziko než kandidát, který má vysokou motivaci, přičemž nedosahuje 
nejvyšších kvalit kompetencí, avšak má pro to, aby je dosáhl, jasný potenciál.  
Během rozhovoru je před uchazeče také předložen účetní dokument (např. faktura) 
a zkouší se jeho orientace v dokladu. V průběhu rozhovoru si Hiring Manager a lokální 
recruiter dělají o uchazeči poznámky. Ty si vpisují např. do životopisu uchazeče, žádný 
jiný formulář pro tyto potřeby k dispozici není. Výjimku tvoří oddělení nákupu, kde je 
k dispozici tzv. Checklist. Výběrový rozhovor vede Hiring Manager, který by si ještě před 
začátkem rozhovoru měl ujasnit, na které kompetence se bude ptát. Lokální recruiter 
během rozhovoru dohlíží na to, zda se Hiring Manager zbytečně nevyptává na 
podrobnosti či věci, které nemusí přímo souviset s pracovní pozicí nebo její náplní.  
Na konci rozhovoru je ponechán prostor pro uchazeče a jeho dotazy. Zpravidla se 
jedná o dotazy ohledně pracovní náplně. Na závěr je uchazeči oznámeno, do kdy může 
očekávat odpověď. Většinou se tak děje do 14 dnů telefonicky či emailem.  
Každý uchazeč je ihned po skončení rozhovoru hodnocen. Hodnocení probíhá 
formou diskuze mezi lokálním recruiterem a Hiring Managerem. Hodnotí se úroveň 
znalosti cizího jazyka, délka praxe, datum možného nástupu a další. Velká pozornost je 
také věnována neverbální komunikaci. Lokální recruiter doporučí uchazeče, který dle 
jeho názoru splňuje požadavky obsazovaného pracovního místa, konečné slovo má však 
Hiring Manager.  
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4.1.5. Nabídka pracovního místa 
Úspěšný uchazeč je následně telefonicky osloven s nabídkou pracovního místa. 
Zároveň je mu sděleno datum nástupu, typ smlouvy a výše nástupní mzdy. Poté se 
recruiter uchazeče dotáže, zda je pro něj pracovní nabídka akceptovatelná. Pokud uchazeč 
nabídku přijme, je mu ve stejný den zaslán email, který obsahuje pokyny k nástupu do 
zaměstnání. V emailu je uvedeno datum a čas, kdy se má dostavit k podpisu pracovní 
smlouvy, dokumenty potřebné k podpisu smlouvy, přiložený osobní dotazník, formulář 
vstupní lékařské prohlídky a Nabídkový dopis. 
Dokumenty, které musí uchazeč předložit u podpisu pracovní smlouvy, jsou 
následující: 
 Platný občanský průkaz nebo pas, 
 doklady o dosaženém nejvyšším vzdělání (vysvědčení, diplom apod.), 
 průkazka zdravotního pojištění, 
 řidičský průkaz (pokud je třeba), 
 potvrzení o době zaměstnání za poslední kalendářní rok ode dne nástupu 
(zápočtový list), 
 další doklady dle specifikace sjednaného druhu práce např. vyhl. 50/78 Sb. apod., 
 rodné listy dětí (v případě, že uchazeč chce uplatnit slevu na děti u daně z příjmů 
ze závislé činnosti) a potvrzení manželky/a o neuplatňování slevy na dani na děti 
u daně z příjmů ze závislé činnosti na rodinné příslušníky. 
V případě, že je uchazeč ještě studentem, je zapotřebí doložit potvrzení o studiu a 
prohlášení, že neuplatňuje u jiného zaměstnavatele odpočet na zdravotní pojištění. 
Uchazeči, kteří jsou již v důchodu a pobírají starobní důchod, doloží rozhodnutí o přiznání 
důchodu. Poživatelé plných i částečných invalidních důchodů doloží rozhodnutí o přiznání 
důchodu a doklad o výplatě důchodu. ZPS a ZTP-P předloží průkazku. A je také zapotřebí 
doložit prohlášení, že uchazeč neuplatňuje u jiného zaměstnavatele odpočet na zdravotní 
pojištění. 
V emailu (viz Příloha 3) je dále přiložen osobní dotazník, který musí uchazeč 
vyplnit a elektronicky poslat nazpět nejpozději 5 dnů před nástupem do zaměstnání, a také 
formulář vstupní lékařské prohlídky, kterou musí uchazeč podstoupit před nástupem u 
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smluvního lékaře. V příloze emailu se nachází i tzv. Nabídkový dopis, který obsahuje 
pozici, místo výkonu práce, datum nástupu, mzdu, typ smlouvy a výčet benefitů. 
Uchazeč je také informován, že tato nabídka je závazná pouze v předloženém 
znění a její akceptace s odchylkou je vyloučena a bude považována za odmítnutí nabídky. 
Zároveň podmínkou vzniku pracovního poměru a podepsání pracovní smlouvy je dodání 
formuláře o absolvování vstupní lékařské prohlídky, na kterém bude potvrzena 
uchazečova způsobilost k výkonu nabízené práce. 
Nejpozději 5 dní před nástupem nového zaměstnance musí recruiter odeslat na 
AskHR podklady k nástupu nového zaměstnance. Tyto doklady zahrnují vyplněný osobní 
dotazník (včetně fotografie), životopis a vyplněný Hiring Request formulář. Na základě 
těchto dokumentů zpracuje zaměstnanec AskHR nástup nového zaměstnance do SAPu. 
4.2. Proces adaptace zaměstnanců 
Pracovní smlouvu podepisuje nový zaměstnanec první den při nástupu do 
zaměstnání. Každý nový zaměstnanec obdrží od zaměstnance personálního oddělení 
složku, která obsahuje: 
 Pracovní smlouvu (2x) 
 Prohlášení o vstupním poučení BOZP (2x) 
 Dohodu o poskytování stravování a srážkách ze mzdy (stravenky SODEXO) 
(2x) 
 Souhlas se zpracováním osobních údajů (2x) 
 Osobní dotazník (1x) 
 Životopis (1x) 
 Daňové prohlášení (1x) 
 DAMEX (1x) 
Noví zaměstnanci jsou povinni jednotlivé dokumenty pečlivě pročíst, zkontrolovat 
a podepsat. Cizinci, kteří nastupují do společnosti, musí předložit doklad o vzdělání 
(diplom), povolení k pobytu, povolení k práci (pokud je třeba) a pas. Tyto doklady si 
zaměstnanec personálního oddělení ofotí a založí je do osobní složky nového 
zaměstnance.  
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První pracovní den je nový zaměstnanec zaveden do týmu a představen svým 
spolupracovníkům a seznámen s pracovištěm. Zároveň mu jeho přímý nadřízený přidělí a 
představí mentora, jehož úkolem je nového zaměstnance adaptovat v jeho novém 
pracovním prostředí a seznámit ho s pracovními procesy. V rámci integračního programu 
a na základě rozhovoru nového zaměstnance a mentora, kterého se účastní i přímý 
nadřízený, je vypracována integrační dohoda. Cílem integračního programu je umožnit 
novému zaměstnanci poznat společnost Siemens, s.r.o. a identifikovat se s jejími cíly. 
Zároveň se integrační program snaží zkrátit dobu potřebnou pro dosažení požadované 
výkonnosti zaměstnance a snaží se podpořit jeho rozvoj kompetencí a motivaci. Celkový 
integrační proces by měl být dlouhodobého charakteru, zpravidla delšího, než je zkušební 
doba zaměstnance. Zde proces integrace nového zaměstnance trvá až půl roku. Za 
integraci nového zaměstnance je odpovědný vedoucí zaměstnanec. Úlohu rádce zaujímá 
mentor, který pomáhá novému zaměstnanci v navazování kontaktů a je pro něj oporou 
v průběhu i po skončení procesu integrace.  
Během prvního pracovního dne je novému zaměstnanci dále přiděleno pracovní 
místo s patřičným vybavením (počítač a kancelářské potřeby). Zároveň přímý nadřízený 
zažádá o zřízení přístupů do SAPu a dalších systémů. Jakmile má nový zaměstnanec 
k dispozici svůj počítač, je zapotřebí, aby prošel vstupním povinným školením, které 
probíhá e-learningovou formou. V e-mailové schránce najde nový zaměstnanec 
automaticky zasílaný e-mail, ve kterém je odkaz na vstupní školení včetně přihlašovacích 
údajů. Nový zaměstnanec musí projít čtyřmi povinnými školeními, mezi které patří: 
 BOZP (Bezpečnost a ochrana zdraví při práci) 
 PO (Požární ochrana) 
 Specifikace organizace Siemens 
 OHSAS (Occupational Health and Safety Assessment Specification) 
Poslední, páté školení, má pouze informační charakter a jeho absolvování není 
povinné. Jedná se o tzv. integrační školení, ve kterém je nový zaměstnanec seznámen se 
společnosti Siemens, s.r.o. (historie, hodnoty, představitelé), Intranetem, benefity apod. 
Tímto způsobem se mohou zaměstnanci dozvědět praktické informace o společnosti, 
jelikož žádný orientační balíček v tištěné podobě k dispozici není.  
Po čtrnácti dnech je veden první individuální rozhovor mezi přímým nadřízeným a 
novým zaměstnancem. Zde má nový zaměstnanec možnost vyjádřit svoji spokojenost 
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s průběhem integrace, své dojmy ohledně pracovní činnosti, popřípadě nedostatky či 
návrhy na zlepšení pracovního procesu. Přímý nadřízený zároveň provede zhodnocení 
zaměstnance na základě průběžného pozorování během procesu integrace. V hodnocení je 
zahrnuto, jak zaměstnanec zvládá práci na dané pracovní pozici, jak se začlenil do 
pracovního týmu apod. Další hodnocení je posléze naplánováno vždy jedenkrát do měsíce.  
4.3. Náklady spojené s výběrem zaměstnanců 
Volná pracovní místa jsou nejčastěji inzerována na internetových pracovních 
portálech, stránkách společnosti Siemens, s.r.o. a prostřednictvím personálních agentur. 
Do nákladů týkajících se výběru zaměstnanců patří především náklady na inzerci a mzdy 
pracovníků HR. Při inzerování volného pracovního místa na Jobs.cz nebo Prace.cz 
využívají zaměstnanci HR služeb společnosti LMC, která zprostředkovává inzerci na 
těchto pracovních portálech. Zaměstnanci HR zakoupí zvýhodněný balíček kreditů (např. 
2000 kreditů), které následně čerpají při inzerování konkrétního pracovního místa na 
vybraném pracovním portálu. Inzerování jedné pracovní pozice stojí na Jobs.cz 3 kredity, 
na Prace.cz je to 1 kredit. Volné pracovní místo je inzerováno na dobu jednoho měsíce, 
poté je potřeba inzerci prodloužit. 
Některá volná pracovní místa jsou nabízena prostřednictvím personálních agentur. 
Zde se cena inzerce jednoho pracovního místa pohybuje ve výši 1,8 – 2 násobku nástupní 
mzdy. Do nákladů spojených s výběrem zaměstnanců lze také zahrnout náklady v rámci 
Employee Referral Program. Účelem programu je motivovat stávající zaměstnance 
k doporučování kvalifikovaných uchazečů na otevřené pozice.  
Pro lepší přehled jsou náklady spojené s výběrem zaměstnanců uvedeny v tab. 4.1. 
Tab. 4.1 Náklady na inzerci 
Stránky společnosti Siemens, s.r.o. Zdarma 
Jobs.cz 3 kredity (1 kredit = 250-300 Kč) 
Prace.cz 1 kredit (1 kredit = 250 – 300 Kč) 
Personální agentura 1,8 – 2 násobek nástupní mzdy 
Mzda zaměstnance HR Dle přání společnosti neuvedeno 
Employee Referral Program 10 000 Kč 
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4.4. Analýza dotazníkového šetření 
V této části diplomové práce bude provedena analýza s cílem zjistit současný stav 
procesu výběru a adaptace zaměstnanců divize GSS v Ostravě. K tomuto účelu bylo 
použito dotazníkové šetření, neboť se jedná o jednoduchý a efektivní způsob sběru dat. 
Nevýhodou může být nízká návratnost, které se předešlo osobní účastí při sběru dat. 
Dotazník, který je k nahlédnutí v Příloze 4, byl rozdán mezi zaměstnance divize 
GSS v Ostravě, pracující v oddělení AFS AP nebo AR. Dotazník dostali k vyplnění pouze 
ti zaměstnanci, kteří zde pracují méně než jeden rok, a to z toho důvodu, že mají proces 
výběru a adaptace ještě v „živé paměti“. Dotazník byl rozdán v jedenácti týmech a jeho 
vyplnění se zúčastnilo 60 zaměstnanců. Návratnost dotazníků byla 100 %. Při sestavování 
dotazníku se vycházelo z poznatků, které jsou obsaženy v teoretické části. V úvodní části 
dotazníku byl vysvětlen účel výzkumu, ujištění o anonymitě dotazování a instrukce pro 
správné vyplnění dotazníku. 
Dotazník sestával z 26 uzavřených otázek, kromě poslední identifikační otázky, 
kde měli zaměstnanci za úkol napsat své oddělení. Prvních třináct otázek bylo zaměřeno 
na proces výběru zaměstnanců, druhá polovina otázek se týkala procesu adaptace 
zaměstnanců. Otázky sestavené v dotazníku měly za cíl zjistit, z jakého zdroje se 
zaměstnanci nejčastěji dozvěděli o volném pracovním místě, za jak dlouho byli 
společností kontaktováni, jaký byl průběh výběrového řízení a zda měli prostor pro své 
dotazy. V druhé části bylo zjišťováno, zda byl novému zaměstnanci přidělen mentor, zda 
proběhlo hodnocení adaptačního procesu apod. 
Informace získané z dotazníkového šetření byly vyhodnoceny v programu SPSS, 
pro lepší přehlednost jsou jednotlivé otázky doplněny o grafické zpracování.  
Dotazníkového šetření se celkem zúčastnilo 60 respondentů, přičemž 80 % 
respondentů tvořily ženy a 20 % muži.  
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Graf 4.1 Rozdělení respondentů dle pohlaví 
V grafu 4.2 je znázorněna struktura vzdělání respondentů. Z ní je patrné, že se 
výzkumu nezúčastnil nikdo, kdo by dosahoval pouze základního vzdělání. Vysokoškolský 
titul vlastní více než polovina respondentů, přesněji 65 %. Středoškolské studium 
s maturitou ukončilo 26,67 % respondentů a 8,33 % dosáhlo vyššího odborného vzdělání. 
 
Graf 4.2 Nejvyšší dosažené vzdělání respondentů 
Otázka č. 1 – Z jakého zdroje jste se dozvěděl/a o volném pracovním místě? 
Volná pracovní místa jsou společností Siemens, s.r.o. nejčastěji inzerována 
prostřednictvím internetových pracovních portálů, webové stránky společnosti či 
zprostředkovatelskou agenturou, což dokládá i graf 4.3. O volném pracovním místě se 
respondenti nejčastěji dozvěděli z internetových pracovních portálů (53,33 %). Jako druhá 
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nejčastěji uvedená odpověď byla poslední možnost, a to „jiné“ (28,33%). Zde respondenti 
uvedli, že se o volném místě dozvěděli díky známému, který např. ve společnosti 
Siemens, s.r.o. již pracuje nebo prostřednictvím veletrhu pracovních příležitostí. Webové 
stránky společnosti jako zdroj uvedlo 13,33 % respondentů a zprostředkovatelskou 
agenturu pouze 5 % dotázaných. 
 
Graf 4.3 Informační zdroj získání nových zaměstnanců 
Otázka č. 2 – Co Vás nejvíce na nabídce pracovního místa zaujalo? 
Společnost Siemens je stabilní společnost, která působí ve více než 190 zemích 
světa a patří mezi největší zaměstnavatele v ČR. Pro své zaměstnance nabízí práci 
v mezinárodním prostředí, možnost profesního růstu a mnohé další. Na nabídce 
pracovního místa nejvíce uchazečů zaujala možnost využití cizích jazyků (29,20 %), 
možnost osobního a profesního růstu (13,87 %), náplň práce (13,10%) a prestiž 
pracovního místa (12,41 %). Na nabídku pracovního místa reagovalo 22,63 % 
respondentů z důvodu nezaměstnanosti a 5,10 % respondentů z důvodu možnosti získání 
praxe při studiu.  
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Graf 4.4 Co nejvíce respondenty zaujalo na nabídce pracovního místa 
Otázka č. 3 – Za jak dlouho Vás společnost kontaktovala? 
Každá společnost by měla uchazeče o pracovní místo kontaktovat v co nejkratší 
době, aby zamezila možnosti, že si uchazeč žádost o pracovní místo rozmyslí či kývne na 
nabídku jiné společnosti. Z grafu 4.5 vyplývá, že necelá polovina (41,67 %) respondentů 
byla personálním útvarem kontaktována do dvou dnů. Dalších 26,67 % respondentů 
uvedlo, že byli kontaktováni do jednoho týdne a 18,33 % okamžitě. Naopak 10 % 
dotázaných bylo kontaktováno po více jak týdnu a 3 % po ještě delší době.  
 
Graf 4.5 Doba, během které byli respondenti kontaktováni společností 
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Otázka č. 4 – V rámci výběrového řízení jste absolvoval/a 
V rámci výběrového řízení většina respondentů (96,67 %) prošla výběrovým 
rozhovorem. 71,67 % dotázaných absolvovalo telefonický rozhovor, který je často pre-
selekcí samotného výběrového řízení. Otestováním jazykových dovedností v průběhu 
výběrového řízení prošlo 68,33% respondentů a 20 % respondentů mělo za úkol vyplnit 
test pracovní způsobilosti. 
 
Graf 4.6 Metody použité během výběrového řízení 
Otázka č. 5 – Jaký typ výběrového rozhovoru jste absolvoval/a? 
Prostřednictvím páté otázky bylo zjištěno, že převážná většina respondentů (83 %) 
absolvovala individuální rozhovor s dvěma či více lidmi. Zpravidla se tohoto typu 
rozhovoru účastní Hiring Manager a lokální recruitér. Výběrovou komisi skládající se 
z více lidí označilo 15 % dotázaných. 
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Graf 4.7 Typy výběrového rozhovoru 
Otázka č. 6 – Dozvěděl/a jste se během výběrového řízení základní informace 
o společnosti Siemens, s.r.o.? 
V průběhu výběrového řízení je důležité, aby uchazečům byly poskytnuty základní 
informace o společnosti a mohli si tak na jejich základě vytvořit lepší obrázek o chodu 
firmy. 48,3 % respondentů uvedlo, že jim tyto informace během výběrového řízení 
rozhodně sděleny byly, 35 % respondentů uvádí možnost spíše ano. Možnost rozhodně ne 
označilo 5 % dotázaných. 
 
Graf 4.8 Poskytnutí základních informací o společnosti 
Rozdílné výsledky u této otázky lze spatřit mezi odpověďmi mužů a žen. Všichni 
dotazovaní muži označili buď odpověď rozhodně ano, nebo spíše ano. Naopak určité 
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procento žen uvedlo, že jim během výběrového řízení nebyly poskytnuty základní 
informace o společnosti.  
 
Graf 4.9 Sdělení základních informací o společnosti z pohledu žen a mužů 
Otázka č. 7 – Byla Vám během výběrového řízení představena pracovní 
pozice, o kterou jste se ucházel/a? 
Neméně důležité je také seznámit uchazeče s pracovní pozicí, o kterou se uchází. 
Polovina respondentů (58,3 %) uvedla, že jim pracovní pozice byla rozhodně představena. 
Dalších 35 % dotázaných se domnívá, že jim pracovní pozice byla spíše představena.  
 
Graf 4.10 Představení pracovní pozice uchazeči 
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Na otázku, zda během adaptačního procesu získali noví zaměstnanci všechny 
potřebné informace pro výkon dané pracovní pozice, odpověděl větší počet žen, že spíše 
ano nebo rozhodně ano. Většina mužů zvolila možnost spíše ano a jeden muž označil 
možnost spíše ne.  
 
Graf 4.11 Získání informací pro výkon pracovní pozice z pohledu žen a mužů 
Otázka č. 8 – Byly při výběrovém rozhovoru ověřovány Vaše znalosti, 
dovednosti? 
Aby byl na volné pracovní místo vybrán vhodný uchazeč, je zapotřebí ověřit jeho 
znalosti či dovednosti, které mohou být pro danou pracovní pozici klíčové. Z grafu 4.12 
lze vyčíst, že u poloviny dotázaných (46,67 %) byly jejich znalosti a dovednosti prověřeny 
a u 45 % dotázaných spíše prověřeny. Pouze jeden respondent uvedl, že jeho dovednosti 
nebyly dostatečně prověřeny. Z výsledků jasně vyplývá, že během výběrových rozhovorů 
jsou ověřovány uchazečovy znalosti a dovednosti.  
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Graf 4.12 Ověření znalostí a dovedností uchazeče 
Otázka č. 9 – Byla osoba vedoucí výběrový rozhovor připravena? 
Nejen uchazeč, ale také osoba, která rozhovor povede, by měla být dobře 
připravena. V otázce č. 9 respondenti odpovídali, zda byla osoba vedoucí výběrový 
rozhovor připravena na výběrové řízení. Z odpovědí vyplývá, že dle 71,6 % respondentů 
osoba vedoucí výběrový rozhovor připravena rozhodně byla a podle 26 % spíše ano. 
 
Graf 4.13 Připravenost osoby vedoucí výběrový rozhovor 
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Otázka č. 10 – Měl/a jste prostor pro Vaše případné dotazy? 
Na konci každého výběrového rozhovoru by měl být vyhrazen prostor pro 
případné dotazy uchazečů, týkajících se např. pracovní náplně, možnosti vzdělávání, 
benefitů apod. Všichni respondenti uvedli, že tento prostor jim byl ať už určitě nebo spíše 
vyhrazen.  
 
Graf 4.14 Prostor pro dotazy uchazečů 
Otázka č. 11 – Vyhovovalo Vám prostředí, ve kterém probíhal výběrový 
rozhovor? 
Velký vliv na průběh výběrového řízení má i samotné prostředí, ve kterém 
k výběrovému rozhovoru dochází. Ideální je klimatizovaná a odhlučněná místnost, která 
zajistí určitý komfort pro uchazeče. V dotazníku 50 % respondentů uvedlo, že jim 
prostředí, ve kterém výběrový rozhovor probíhal, spíše vyhovovalo a 48 % bylo 
s prostředím rozhodně spokojeno. Pouze jeden respondent označil prostředí za 
nevyhovující. 
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Graf 4.15 Spokojenost s prostředím během výběrového rozhovoru 
Otázka č. 12 – Jak byste hodnotil/a atmosféru během výběrového řízení? 
Aby z uchazečů spadl stres a mohli podat co nejlepší výkon, je zapotřebí, aby 
během výběrového řízení panovala příjemná atmosféra. 90 % respondentů hodnotilo 
atmosféru během výběrového řízení jako přátelskou a 10 % respondentů jako stresující. 
Jiná možnost nebyla označena. 
 
Graf 4.16 Atmosféra během výběrového řízení 
 
 
69 
 
Otázka č. 13 – Do jaké doby jste byl/a informována o výsledcích výběrového 
řízení? 
Cílem otázky č. 13 bylo zjistit, jak dlouho museli uchazeči čekat na výsledky 
z výběrového řízení. Nejčastěji byli respondenti informováni o výsledcích výběrového 
řízení do dvou dnů, a to v případě 48,3 % respondentů. Do jednoho týdne bylo 
informováno 23,3 % respondentů a okamžitě 18,3 %. Více jak týden čekalo na odpověď 
8,3 % dotázaných. 
 
Graf 4.17 Doba sdělení výsledků z výběrového řízení 
Otázka č. 14 – Byli Vám první pracovní den představeni Vaši 
spolupracovníci? 
V průběhu adaptace je také důležité samotné začlenění nového zaměstnance do 
týmu. Převážné většině respondentů byli během prvního dne představeni spolupracovníci, 
pouze 10 % dotázaným nikoliv. 
 
Graf 4.18 Představení spolupracovníků v prvním pracovním dni 
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Otázka č. 15 – Byl Vám přidělen mentor? 
I u této otázky převažují kladné odpovědi. 88 % respondentům byl na zaškolení 
přidělen mentor. V případě 11 % dotázaných tomu tak nebylo, a to např. z toho důvodu, 
že na zaškolení neměl nový zaměstnanec určeného konkrétního člověka, ale několik 
různých spolupracovníků, u kterých se střídal. 
 
Graf 4.19 Přidělení mentora na zaškolení nového zaměstnance 
Otázka č. 16 – Kdy jste absolvoval/a povinné vstupní školení? 
Cílem otázky č. 16 bylo zjistit, v jaké době od nástupu do zaměstnání podstoupili 
noví zaměstnanci povinné vstupní školení, zahrnující např. BOZP, PO atd. Polovina 
respondentů (46,67 %) uvedla, že školením prošla do jednoho týdne po nástupu do 
zaměstnání. Dalších 21,67 % dotázaných prošlo vstupním školením do dvou týdnů. První 
pracovní den absolvovalo vstupní školení 16,67 % respondentů a možnost „jiné“ označilo 
15 % dotázaných. U této možnosti respondenti uváděli dobu až jednoho měsíce, a to 
z toho důvodu, že neměli k dispozici svůj osobní počítač, na kterém by školení 
absolvovali.  
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Graf 4.20 Doba absolvování povinného vstupního školení 
Povinné vstupní školení absolvovali noví zaměstnanci nejčastěji do jednoho nebo 
dvou týdnů. Někteří respondenti však uvedli, že školením prošli i v pozdější době z toho 
důvodu, že neměli k dispozici svůj osobní počítač. Z grafu 4.21 je možné vidět, kdy 
respondenti školením prošli v rámci jednotlivých týmů. Podle výsledků nejlépe dopadl 
tým AFS AP4 OCE2, jehož zaměstnanci absolvovali vstupní školení buď první pracovní 
den, nebo v průběhu jednoho týdne.  
 
Graf 4.21 Absolvování povinného vstupního školení dle týmů 
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Otázka č. 17 – Absolvoval/a jste během adaptačního procesu nějaké jiné 
školení nad rámec základního? 
U otázky č. 17 byly odpovědi téměř vyrovnané. Během adaptačního procesu 
absolvovalo 51,67 % respondentů nějaké další školení nad rámec základního. Naopak 48 
% dotázaných uvedlo, že kromě základního školení žádným jiným školením neprošlo. 
 
Graf 4.22 Absolvování dalších školení nad rámec základního během adaptačního 
období 
Otázka č. 18 – Byl/a jste spokojen/a s přiděleným mentorem během 
adaptačního procesu? 
Novému zaměstnanci je zpravidla přidělen mentor, který má na starosti samotné 
zaučení nového zaměstnance. S přiděleným mentorem bylo rozhodně spokojeno 55 % 
respondentů a spíše spokojeno 31,67 % dotázaných. 11 % respondentů bylo s přiděleným 
mentorem spíše nespokojeno a jeden respondent byl rozhodně nespokojen. 
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Graf 4.23 Spokojenost nových zaměstnanců s přiděleným mentorem 
Otázka č. 19 – Získal/a jste během adaptačního procesu všechny informace 
potřebné pro vykonání Vaší pracovní pozice? 
Cílem otázky bylo zjistit, zda nový zaměstnanec získal dostatek informací 
potřebných pro výkon dané pracovní pozice. Z výzkumu plyne, že většina dotázaných tyto 
informace spíše získala (61,67%) a 21 % dotázaných rozhodně získala. Z výsledků lze 
usoudit, že se novým zaměstnancům dostává dobré informovanosti s ohledem k jejich 
pracovní činnosti.  
 
Graf 4.24 Získání potřebných informací během adaptačního procesu pro výkon 
pracovní pozice 
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Otázka č. 20 – Bylo pro Vás snadné se po absolvování adaptačního programu 
zapojit do pracovního procesu? 
Převážná část respondentů (73%) uvedla, že pro ně po absolvování adaptačního 
programu bylo poměrně jednoduché se zapojit do pracovního procesu. Pouze 8 % 
dotázaných označilo za obtížné začlenit se do pracovního procesu. Z celkového výsledku 
lze usoudit, že novým zaměstnancům zapojení do pracovního procesu po absolvování 
adaptačního programu nedělalo problém. 
 
Graf 4.25 Zapojení nového zaměstnance do pracovního procesu 
Otázka č. 21 – Uvítal/a byste informační příručku pro nové zaměstnance při 
nástupu do zaměstnání, která by obsahovala základní informace o společnosti? 
Zaměstnanci společnosti Siemens, s.r.o. při nástupu nedostávají žádnou informační 
příručku, která by obsahovala základní informace o společnosti. Proto cílem této otázky 
bylo zjistit, zda by o ni měli zaměstnanci zájem. Podle výsledků z grafu 4.26 lze říci, že 
většina respondentů by tuto možnost uvítala. 55 % respondentů by bylo rozhodně pro 
informační příručku a 36 % spíše ano. 
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Graf 4.26 Možnost informační příručky pro nové zaměstnance 
Otázka č. 22 – Proběhlo u Vás hodnocení Vašeho adaptačního procesu? 
V průběhu i na konci každého adaptačního procesu by mělo probíhat hodnocení 
adaptace nového zaměstnance. Z výsledků výzkumu tomu však ve všech případech 
nebylo. 25 % respondentů uvedlo, že u nich hodnocení adaptačního procesu proběhlo a 31 
% dotázaných označilo odpověď spíše ano. Naopak u 26 % respondentů hodnocení spíše 
neproběhlo a 16% respondentů neproběhlo vůbec. 
 
Graf 4.27 Hodnocení adaptačního procesu nového zaměstnance 
Rozdíly mezi odpověďmi žen a mužů lze také najít u otázky č. 22. Celkem 15 žen 
uvedlo, že u nich hodnocení adaptačního procesu rozhodně proběhlo a u 16 žen spíše 
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proběhlo. U mužů převládají spíše negativní odpovědi. 6 mužů označilo odpověď spíše ne 
a 3 muži rozhodně ne. 
 
Graf 4.28 Hodnocení adaptačního procesu z pohledu žen a mužů 
Otázka č. 23 – Měl/a jste možnost v průběhu adaptačního procesu 
zkonzultovat případné problémy a obrátit se na někoho s dotazy? 
V průběhu adaptačního procesu je důležité, aby se nový zaměstnanec měl na koho 
obrátit se svými problémy či dotazy. Většina respondentů (75 %) uvedla, že se v případě 
potřeby rozhodně měli na koho obrátit a 23 % respondentů měli spíše možnost konzultace 
případných problémů. 
 
Graf 4.29 Možnost konzultace problémů v průběhu adaptačního procesu 
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4.5. Interpretace zjištění 
Společnost Siemens, s.r.o. je součástí globálního elektrotechnického koncernu 
Siemens AG, který v České republice patří mezi největší zaměstnavatele. Svým 
zaměstnancům nabízí mezinárodní pracovní prostředí, stabilní zázemí a možnost 
profesního a osobního růstu. Z výsledků výzkumu je možné vyčíst, že uchazeče na práci 
ve společnosti Siemens, s.r.o. láká především možnost uplatnění cizích jazyků, náplň 
práce a možnost osobního a profesního růstu. Z dotazníkového šetření bylo zjištěno, že 
společnost Siemens, s.r.o. má dobře zvládnutý proces výběru zaměstnanců. Zaměstnanci 
oddělení lidských zdrojů se snaží i přes velký počet zaslaných žádostí o volné pracovní 
místo kontaktovat jednotlivé uchazeče v co nejkratší době, a to nejlépe do dvou 
pracovních dnů. V průběhu výběrového řízení je zhruba prvních šedesát minut vyhrazeno 
pro prezentaci, během které uchazeči získají potřebné základní informace o společnosti. 
V dotazníku respondenti uvedli, že jim tyto informace byly v dostatečné míře poskytnuty, 
tudíž lze říci, že úvodní prezentace dobře plní svůj účel. Kladně byl hodnocen i samotný 
průběh výběrového rozhovoru. Uchazečům byla představena konkrétní pracovní pozice, 
byla popsána pracovní náplň a další souvislosti. Výběrové rozhovory jsou vedeny 
v přátelské atmosféře, která má za cíl u uchazeče snížit stres a napětí a má podpořit jeho 
snahu podat co nejlepší výkon. V závěru se uchazeči dostane dostatek prostoru pro 
případné dotazy a dozví se, kdy má očekávat výsledky z výběrového řízení. Podle autorky 
práce jsou výběrové rozhovory vedeny na velmi profesionální úrovni a zaměstnanci HR 
odvádí dobrou práci, což dokládají i výsledky dotazníkového šetření. 
Při samotné integraci zaměstnanců klade společnost důraz na představení nových 
zaměstnanců během prvního pracovního dne spolupracovníkům a na samotné začlenění 
nově příchozích zaměstnanců do týmu. Z výsledků také vyplývá, že respondenti byli 
spokojeni s přiděleným mentorem, který má na starost jejich integraci a snaží se usnadnit 
jejich zapojení do pracovního procesu. V procesu adaptace však bylo zpozorováno 
několik menších nedostatků. Jedná se především o absenci informativní příručky pro nové 
zaměstnance, pozdní absolvování povinného bezpečnostního školení či skutečnost, že ne 
každý nový zaměstnanec prošel hodnotícím rozhovorem v průběhu adaptace. 
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5. Návrhy a doporučení 
Prostřednictvím dotazníkového šetření a pozorování byla provedena analýza 
současného stavu procesu výběru a adaptace zaměstnanců ve společnosti Siemens, s.r.o. 
Na základě této analýzy budou navržena doporučení vedoucí ke zlepšení současného stavu 
procesu výběru a adaptace zaměstnanců. 
1. Klást větší důraz na testy pracovní způsobilosti během výběrového řízení 
Mé první doporučení se týká ještě samotného procesu výběru zaměstnanců. Na 
základě rozhovoru se zaměstnancem personálního oddělení bylo autorce práce sděleno, že 
uchazeči v rámci výběrového řízení prochází telefonickými rozhovory (pre-selekce) a 
následně jsou pozváni k samotnému výběrovému rozhovoru. V rámci výběrového 
rozhovoru je posuzována úroveň jazykových dovedností, neboť je velká pravděpodobnost, 
že vybraný uchazeč bude v rámci své pracovní činnosti komunikovat se zahraničními 
klienty a je tedy zapotřebí, aby splňoval požadovanou jazykovou úroveň. Podle výsledků 
výzkumu jsou také ověřovány znalosti a dovednosti, které mohou být klíčové pro výkon 
dané pracovní pozice. K posouzení vhodnosti kandidáta slouží také testy pracovní 
způsobilosti, které však podstoupilo během výběrového řízení pouze 20 % respondentů.  
K výhodám testů pracovní způsobilosti patří jejich objektivita, neboť všichni 
kandidáti mají stejné možnosti. Tyto testy také umožňují hodnotit větší počet lidí 
najednou, jsou spolehlivé a přesné. Také uchazeči s nízkou kvalifikací nebo praxí mohou 
díky testu ukázat své schopnosti. V praxi existuje několik druhů těchto testů. Výhodou je, 
že je lze mezi sebou kombinovat. V rámci výběrového řízení bylo autorkou práce 
doporučeno použít testy inteligence (např. Wechslerovy inteligenční testy). 
Charakteristika a výhody uvedeného testu jsou popsány v teoretické části diplomové 
práce. K ověření znalostí a dovedností uchazeče by bylo vhodné aktivně používat 
orientaci v účetních dokladech, např. faktuře. Kandidát, který se uchází o pozici účetního, 
by měl prokázat dobrou schopnost orientace v tomto typu dokladu. Vedoucí rozhovoru tak 
může ověřit, zda uchazeč ví, kdo fakturu vystavil, kdo ji přijal, kdy je její splatnost apod. 
Dle autorčina názoru používání testů pracovní způsobilosti a případné orientace v účetních 
dokladech povede k snazšímu rozpoznání vhodného kandidáta a vybere se tak uchazeč, 
který bude lépe odpovídat stanoveným kritériím.  
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2. Informační schůzka s novými zaměstnanci během prvního dne 
Pro snazší integraci nových zaměstnanců do společnosti bylo navrženo, aby během 
prvního pracovního dne byla sjednána krátká informační schůzka, které by se účastnili 
všichni noví zaměstnanci spolu se zaměstnancem HR. Tato schůzka by trvala přibližně 
20-30 minut a měla by čistě informativní charakter. Během této schůzky by byla 
zaměstnancům rozdána Příručka pro nové zaměstnance (viz bod 3) a zároveň by jim byly 
sděleny nejdůležitější informace spojené s nástupem a prvními dny v zaměstnání. 
Zaměstnanci by se dále dozvěděli, jak funguje princip docházky, byl by jim představen 
Intranet a jeho nejdůležitější aplikace a také by byli informováni o nutnosti absolvování 
povinného základního školení (BOZP, PO) a tzv. integračního školení, kde získají další 
potřebné informace o společnosti a pracovních procesech. Zároveň by zde byl vyhrazen 
prostor pro dotazy.  
V dřívější době tyto informační schůzky zavedeny byly, v současnosti jsou však 
informace nově příchozím zaměstnancům sdělovány e-learningovou formou 
prostřednictvím tzv. integračního školení. Integrační školení trvá přibližně 40 minut a je 
v něm představena společnost Siemens, s.r.o. (historie společnosti, hodnoty, organizační 
řád, struktura společnosti, představitelé), popsány první dny, odměňování a benefity, a 
také možnosti vzdělávání a dalšího rozvoje. Podle autorky není nutné měnit podobu 
integračního školení, je však nezbytné, aby noví zaměstnanci získali část informací také 
v ústní podobě. Zaměstnanci tak získají alespoň prvotní informace do té doby, než budou 
moci projít samotným integračním školením nebo se jim dostane instrukcí a rad od 
vedoucího zaměstnance.  
3. Příručka pro nové zaměstnance 
Na základě rozhovoru se zaměstnancem personálního oddělení a také vlastní 
zkušenosti autorky práce je známo, že v organizaci není využívána tištěná brožurka pro 
nové zaměstnance, která by měla za cíl zefektivnit integraci zaměstnanců. Brožurka je 
přitom vhodným nástrojem, který poskytuje základní informace a poučení, které 
zaměstnanec při nástupu do zaměstnání potřebuje. Podle autorky je zaměstnanec během 
prvních pracovních dnů jistější, pokud má všechny potřebné informace shrnuté v jednom 
dokumentu. Zavedení Příručky pro nové zaměstnance by navíc dle výsledků 
dotazníkového šetření uvítala převážná část respondentů. Podle názoru autorky práce by si 
velká část zaměstnanců s pomocí brožurky dokázala poradit nebo alespoň získala 
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představu o chodu společnosti a nemusela by tak s každým problémem žádat o pomoc 
mentora či nadřízeného.  
Během působení ve společnosti Siemens, s.r.o. autorka diplomové práce navrhla 
podobu Příručky pro nové zaměstnance, která by byla nově příchozím zaměstnancům 
předána vždy první den při nástupu do zaměstnání. Jelikož převážná část zaměstnanců 
spadá do věkové kategorie 20-29 let (viz graf 3.2, 3.3), byla zvolena neformální podoba 
příručky. Příručkou provází zaměstnanec společnosti Siemens, s.r.o., který čtenáře 
seznamuje s jednotlivými kapitolami brožurky. Nový zaměstnanec se tak dozví, co je 
zapotřebí zařídit během prvních pracovních dnů, jak funguje systém docházky, kde si 
může zažádat o dovolenou nebo kde najde výplatní pásku. Zároveň jsou zde popsány 
základní benefity nabízené společností, a také nechybí kontakty na HR nebo IT. Součástí 
příručky jsou navíc úkoly, jejichž cílem je zefektivnit proces integrace zaměstnanců. 
Příručka je zároveň sepsána tak, aby se dala použít nejen v Ostravě, ale třeba i v Praze.  
4. Včasnější absolvování povinného školení (BOZP, PO) 
Každý zaměstnanec je povinen absolvovat povinné školení BOZP, PO a další, 
které se týkají bezpečnosti a ochrany zdraví zaměstnanců při práci. Ve společnosti 
Siemens, s.r.o. jsou tato školení absolvována e-learningovou formou. Zároveň musí každý 
nový zaměstnanec při nástupu podepsat Vstupní poučení o bezpečnosti a ochraně zdraví 
při práci a požární ochraně. Každý nový zaměstnanec obdrží automaticky zasílaný email 
s odkazem na konkrétní školení, spolu s přihlašovacími údaji. Zaměstnanec má 20 
pracovních dnů na to, aby absolvoval dané školení. Pokud školení neabsolvuje do 10 dnů, 
je zasláno upozornění jeho nadřízenému. Zaměstnanci Siemensu, s.r.o. mají za úkol 
v rámci povinného školení absolvovat BOZP, PO, OHSAS a Specifikace organizace 
Siemens. Současně při nástupu zaměstnance do společnosti musí nový zaměstnanec 
podepsat Vstupní poučení o bezpečnosti a ochraně zdraví při práci a požární ochraně. Z 
dotazníkového šetření vyšlo najevo, že nemalý počet zaměstnanců absolvuje toto povinné 
školení až po dvou týdnech (21 %) či měsíci (15 %), což je shledáno jako poměrně velký 
problém.  Důvodem takto pozdního absolvování školení může být i fakt, že noví 
zaměstnanci nemají k dispozici svůj osobní počítač. V průběhu integrace se totiž zaučují u 
mentora, s kterým sdílejí jeho počítač. Mezi návrhy bylo zařazeno doporučení, aby byl 
k dispozici náhradní počítač (např. na každém patře určitý počet kusů), na kterém by nový 
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zaměstnanec prošel vstupním školením. Zároveň by bylo vhodné, aby tímto školením 
zaměstnanec prošel nejlépe během prvního nebo druhého pracovního dne.  
5.  Absolvování dalších školení během prvních 3 měsíců 
Za účelem urychlení integrace nového zaměstnance a získání dalších cenných 
poznatků týkajících se pracovního procesu bylo navrženo, aby zaměstnanec absolvoval 
některá další školení během prvních tří měsíců. Vedoucí zaměstnanci mají možnost 
přihlašovat své zaměstnance na různé typy školení, které mají za cíl prohloubit jejich 
znalosti a dovednosti. Zatím však ve společnosti není vypracován časový plán, který by 
stanovil, kdy má kdo absolvovat jaký typ školení. V současné době tedy závisí na 
nadřízeném, koho ze svých zaměstnanců přihlásí na školení. Z výsledků dotazníkového 
šetření vyplývá, že 51 % respondentů během procesu integrace absolvovalo nějaké další 
školení nad rámec povinného (BOZP) a 48 % respondentů nikoliv. Podle autorčina názoru 
by však každý nový zaměstnanec měl během integračního období projít alespoň dvěma 
základními školeními, a to Modulem I. a SOA and Compliance. Obsahem Modulu I. je 
samotné seznámení se společností, dále úvod do účetnictví a třetí část modulu se věnuje 
SAPu. Školení SOA&COMPLIANCE se zabývá kontrolami a jejich důležitostí a také 
Etickým kodexem chování. Právě tato dvě školení by tedy měla být povinná, neboť každý 
nový zaměstnanec by měl znát základní směrnice, podle kterých má vykonávat pracovní 
činnost a znát strukturu společnosti.  
6. Hodnocení procesu integrace nového zaměstnance 
Zkušební doba je obdobím, kdy má zaměstnavatel možnost dozvědět se jak o 
znalostech, schopnostech a zkušenostech nově přijímaných zaměstnanců, tak také o jejich 
motivaci a postojích k práci. Ve společnosti Siemens, s.r.o. probíhá první individuální 
rozhovor mezi přímým nadřízeným a novým zaměstnancem po 14 dnech, další pak 
následují vždy jedenkrát do měsíce. Podle výsledků výzkumu však ne každý zaměstnanec 
měl možnost absolvovat zpětnovazební rozhovor se svým nadřízeným. 26 % dotázaných 
uvedlo, že u nich hodnocení adaptačního procesu spíše neproběhlo a u 16 % dotázaných 
se hodnotící rozhovor rozhodně nekonal. Proto bylo autorkou práce doporučeno, aby byl 
na zpětnovazební rozhovor kladen větší důraz. Během hodnotícího rozhovoru by měl 
nadřízený zhodnotit plnění svěřených úkolů, pracovní výsledky a porovnat očekávání 
nového pracovníka s očekáváním zaměstnavatele.  
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6.  Závěr  
Tato diplomová práce se zabývala procesem výběru a adaptace zaměstnanců ve 
společnosti Siemens, s.r.o., v rámci divize GSS. Společnosti Siemens, s.r.o. patří mezi 
stabilní společnosti a zároveň největší zaměstnavatele na území České republiky. Cílem 
práce bylo provést analýzu současného stavu procesu výběru a adaptace zaměstnanců ve 
vybrané společnosti a na základě použitých metod navrhnout možná řešení, která by 
odstranila zjištěné nedostatky. 
Diplomová práce je rozdělena na část teoretickou a praktickou. Teoretická část 
práce je tvořena charakteristikou základních personálních činností, přičemž větší 
pozornost byla věnována procesu výběru a adaptaci zaměstnanců. Byly rozepsány 
jednotlivé metody výběru zaměstnanců a také role liniových manažerů a personalistů. 
V procesu adaptace byla věnována pozornost členění adaptace, tvorbě adaptačních plánů a 
jejich časové orientaci. Informace ke zpracování teoretické části byly čerpány z odborné 
literatury. Teoretická část byla následně aplikována v části praktické. 
Praktická část práce obsahovala profil a historii společnosti Siemens, s.r.o., její 
globální strukturu, informace o personálním oddělení a struktuře zaměstnanců. 
K charakteristice firmy napomohly interní materiály společnosti, vlastní poznatky autorky 
práce a informace získané na základě polostrukturovaného rozhovoru se zaměstnancem 
personálního oddělení. Prostřednictvím dotazníkového šetření proběhla hlubší analýza 
současného stavu procesu výběru a adaptace zaměstnanců v dané společnosti. Na základě 
informací získaných od respondentů byla navržena doporučení, jejichž zavedení přispějí 
ke zlepšení současného stavu procesu výběru a adaptace zaměstnanců. 
Analýza dotazníkového šetření ukázala nedostatky především v procesu adaptace 
nových zaměstnanců. Cílem adaptačního procesu je co nejrychlejší zařazení nového 
zaměstnance tak, aby mohl uplatnit své znalosti a dovednosti. Aby však byl adaptační 
proces efektivní, je zapotřebí jeho správného řízení a zpětného vyhodnocování.  Proto 
byly uvedeny možné návrhy a doporučení, podle kterých by se dal proces adaptace 
zefektivnit. Vypracováním diplomové práce autorka získala nové poznatky z  oblasti 
výběru a adaptace zaměstnanců a pevně věří, že je bude moci využít nejen v osobním, ale 
především v profesním životě.  
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Příloha č. 1  
Pozice: Klientský servis Uchazeč: …………………………… 
 Poznámky 
Schopnosti  
Dovednosti potřebné v klientském servisu  
Komunikační a sociální dovednosti  
Organizační dovednosti  
Znalosti  
Dosažené formální vzdělání úrovně post-16  
Vedení průzkumů přání a potřeb zákazníků  
Dosažené úspěchy  
Praxe v klientském servisu a řešení stížností  
Používání běžných kancelářských programů 
na pokročilé úrovni 
 
Zavádění nových způsobů práce  
Nadání/Vlohy  
Silný týmový hráč  
Schopnost taktně motivovat ostatní a 
ovlivňovat jejich postoje 
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Příloha č. 2  
 
1 
 
Příloha č. 3 
 
2 
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Příloha č. 4 
Dotazník 
Vážení zaměstnanci, 
chtěla bych Vás poprosit o vyplnění následujícího dotazníku, který se zabývá 
procesem výběru a adaptace zaměstnanců ve společnosti Siemens, s.r.o. Údaje z dotazníku 
budou statisticky zpracovány a budou sloužit výhradně pro účely mé diplomové práce. Na 
základě Vašich odpovědí budou navržena doporučení, které povedou ke zlepšení 
současného stavu procesu výběru a adaptace zaměstnanců. Dotazník je zcela anonymní. 
Za vyplnění tohoto dotazníku Vám velice děkuji.  
         Michaela Hrabětová 
V odpovědích zakřížkujte vždy pouze jednu odpověď, pokud nebude uvedeno jinak. 
 
1. Z jakého zdroje jste se dozvěděl/a o volném pracovním místě? 
 webové stránky společnosti 
 internetové pracovní portály (Jobs.cz, Práce.cz, a jiné) 
 zprostředkovatelská agentura 
 Intranet (interní stránky společnosti) 
 jinak, uveďte __________________ 
 
2. Co Vás nejvíce na nabídce pracovního místa zaujalo?  
(Zde je možné označit více odpovědí) 
 náplň práce 
 prestiž pracovního místa 
 potřeba zaměstnání (byl/a jsem nezaměstnaný/á) 
 využití cizích jazyků 
 možnost praxe při studiu 
 možnost osobního a profesního růstu 
 jiné, uveďte ____________________ 
 
2 
 
 
3. Za jak dlouho Vás společnost kontaktovala? 
 okamžitě 
 do dvou dnů 
 do týdne 
 více jak týden 
 jiné, uveďte ____________________ 
 
4. V rámci výběrového řízení jste absolvoval/a: 
(Zde je možné označit více odpovědí) 
 předvýběr prostřednictvím telefonického rozhovoru 
 výběrový rozhovor 
 test pracovní způsobilosti (test inteligence, schopností, dovedností) 
 zkouška cizích jazykových dovedností 
 Jiné, uveďte __________________ 
 
5. Jaký typ výběrového rozhovoru jste absolvoval/a? 
 individuální rozhovor mezi čtyřma očima 
 individuální rozhovor s dvěma či více lidmi 
 výběrová komise skládající se z více lidí 
 
6. Dozvěděl/a jste se během výběrového řízení základní informace o společnosti 
Siemens, s.r.o.? 
 rozhodně ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 rozhodně ne 
 
7. Byla Vám během výběrového řízení představena pracovní pozice, o kterou jste se 
ucházel/a? 
 rozhodně ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 rozhodně ne 
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8. Byly při výběrovém rozhovoru ověřovány Vaše znalosti, dovednosti? 
 rozhodně ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 rozhodně ne 
 
9. Byla osoba vedoucí výběrový rozhovor připravena? 
 rozhodně ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 rozhodně ne 
 
10. Byly Vám během výběrového rozhovoru kladeny diskriminační otázky, týkající se 
např. věku, rasy, náboženství, sexuální orientace? 
 rozhodně ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 rozhodně ne 
 
11. Měl/a jste prostor pro Vaše případné dotazy? 
 rozhodně ano, 
 spíše ano 
 spíše ne 
 rozhodně ne 
 
12. Vyhovovalo Vám prostředí, ve kterém probíhal výběrový rozhovor? 
 rozhodně ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 rozhodně ne 
 
13. Jak byste hodnotil/a atmosféru během výběrového řízení? 
 přátelská 
 stresující 
 nepřátelská 
 jiná, uveďte __________________ 
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14. Do jaké doby jste byl/a informován/a o výsledcích výběrového řízení? 
 okamžitě 
 do dvou dnů 
 do týdne 
 více jak týden 
 jiné, uveďte __________________ 
 
15.  Byli Vám první pracovní den představeni Vaši spolupracovníci? 
 ano     
 ne 
 
16. Byl Vám přidělen mentor na zaškolení? 
 ano 
 ne 
 
17. Kdy jste absolvoval/a povinné vstupní školení? (BOZP, PO, atd.) 
 první pracovní den 
 do jednoho týdne 
 do dvou týdnů 
 jiné, uveďte ____________ 
 
18. Absolvoval/a jste nějaké jiné školení nad rámec základního? (např. Modul I., atd.) 
 ano 
 ne 
 
19. Byl/a jste spokojen/a s přiděleným mentorem během adaptačního procesu? 
 rozhodně ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 rozhodně ne 
 
20. Získal/a jste během adaptačního procesu všechny informace potřebné pro vykonání 
Vaší pracovní pozice? 
 rozhodně ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 rozhodně ne 
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21. Bylo pro Vás snadné se po absolvování adaptačního programu zapojit do pracovního 
procesu? 
 rozhodně ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 rozhodně ne 
 
22. Uvítal/a byste informační příručku pro nové zaměstnance při nástupu do 
zaměstnání, která by obsahovala základní informace o společnosti, školení, 
benefitech, atd.? 
 rozhodně ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 rozhodně ne 
 
23. Proběhlo u Vás hodnocení Vašeho adaptačního procesu? 
 rozhodně ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 rozhodně ne 
 
24. Měl/a jste možnost v průběhu adaptačního procesu zkonzultovat případné problémy 
a obrátit se na někoho s dotazy? 
 rozhodne ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 rozhodně ne 
 
25. Pohlaví 
 muž 
 žena 
 
26. Dosažené vzdělání 
 základní 
 středoškolské s maturitou 
 vyšší odborné 
 vysokoškolské 
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27. Vaše divize _______________________________ 
 
 
Děkuji za Vaše odpovědi a čas věnovaný vyplnění tohoto dotazníku. 
